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حقوق النشر: 


حقوق الطبع والنشر بكافة صوره محفوظة للناشر " مركز تطوير الأداء والتنمية للنشر 
والتوزيع " ولا يجوز نشر أى جزء من هذا الكتاب أو اختزان مادته بطريقة الاسترجاع أو 
نقله على أى نحو أو بأية طريقة سواء كانت إليكترونية أو ميكانيكية او بالتصويرأو 
بالتسجيل أو خلاف ذلك إلا بعد الرجوع للتاشر والحصول على موافقة كتابية ؛ ومن 
يخالف ذلك يعرض نفسه للمسائلة القانونية go‏ حفظ كافة حقوقنا المدنية والجنانية. 


لن تكون هناك محطة سحرية 
ثحل فيها الشکلات وتفتفی. 
وإذا آصررت على إنتظارها 
فهذا يعني إنك مريض بالعصجر 
عن التعامل مح الواقح في إنقاذ القرار. 
والرواد الذين كانوا أكبر من المشكلات 
الى استوقفت الآخرين . 
هم الذين آسهموا فى تقدم العالم. 


Deer silane ae | د‎ 


التقدیم 

لم تستطم النکنولوجیا الحديثة أن تفي بوعدها وبما قطعته 
علي نفسما من تخقية الضغوط والمشکلات علي البشر . وسوئ 
انظل الإغطرابات أو الفواد من المشكلة جزء من تكوين الإنسان 
النقسي وعلينا أن نبحث فيها بكل ما لديئا من إبتكارات وإبداعات عن 
حلول لها: وعلی القاند أن يبدأ بالمشكئة قبل أن تبدأ هی به. 

وهذه هی الحیاة تجمع التناقضات الأفضل مع الأسوأ؛ والضياء مع 
الظلام» والمشكلات مع الحلول. وكما يقول الطى القدير [ إن مع 
اتعصر يسرا ..صدق الله العظيم ) 


ومواجمة المشكلات بشجاعة يطور قدرة منظات الأعمال على 
حسمها بمرور الوقت» والممارسة تصنع آناسنا أفضلء وهذا لا یضی 
ظهور المشكلات بطريقة عشوائية. 

والمنظمة التى تستطيع الاستفادة من أخطائهاء سوف يكون لديها 
القدرة على مواجهة المشكلات بصورة افضل. والمشكلة التى تبقسى 
دون حسم لفترة طويلة تتحول لكارئة. 


وهؤلاء القادة الذين تغودوا على حل تلمشكلات. يتولد لديهم قدر 
كبير من الثقة بالنفس, فبقدر ما تسببه المشكلات من اض‌طرایات 
بقدر ما تضفى مزيدا من القوة والطاقة على الناس. والتعامل مع 
المشكلات يرفع درجة الاستعداد لدبنا لمواجهة مشكلات لخرى. 


ولو أن إتخاذ القرار مجرد عملية للمفاضلة بين الأفضل والأسوأء 
لكان الأمر سهلاً؛ ولکن الإدارة لا تهتم بالأسوأ بل تنطلق من المقارنة 
بين الأحسن والأفضل. أو الجيد والأجود. 

ويعنى ذلك أن الإدارة الحديثة تسعى إلى مواجهة صريحة 
للمشكلاث» ولا تستخدم القرارات المخدرة أو المسكنةء بل إنها سعی 
إلى تركيب أجهزة إنذار مبكر لتساعدها فى احثنواء المشكلات 
قبل نموها. 

ولم تعد وظيفة المدير أن يأخذ القرارات: حتى ولو كانت القرارات 
الناجحة فقط ولكن وظيفة المدير أن يدرك أن قرارات الأمس ليست 
بالضرورة صالحة لليوم أو للفد؛ كما يجب عليه ألا يحتفظ ويحتمل 
كثيراً بقراراته السابقة التى حققت تميرًا للمنظمة حتى لا يجد نفسه 
معتمذا على إدمان هذه القرارات بدلاً من ايتكار قرارات جديدة. 


والمبتكرون م إتخاذ القواوات هم أولنك لذين ينون دائماً 
على صياغة الأولویات؛ وتكون لديهم قدرة واضحة على صياغة 
القرارات ذات الأثر البعيد المدى؛ وهم يتعمدون أن يتخذوا هذه 
التوعية من القرارات. 

وصناعة خريطة الأداء الصحيحة لحل المشکلات» تسهل إتفاذ 
القرارات الصحيحة. ولكن تصميم مثل هذه الخرائط لا تكفيها الخبرة 
الطويلة كما يعتقد البعضء ولكنها تحتاج إلى الإبتكار؛ فإستخدام 
الخرائط القديمة فى منطقة تغيرت ملامحها تماما لن يجدى بل يجعلك 
Gs‏ وحائرا ومستهلكًا للكثير من الوقت والجهد. 


وكما يبدو من الغرض السابق Li}‏ محاصرون بالديد من 
المشکلات؛ فالتغيير والتطوير والتحديث يصاحبه الكثير منها. ومن 
الخطأ أن نترك أساليبنا القديعة تعمل الآن لمواجهة ما يسستجد من 
مشكلات. إثنا فى حاجة إلى إستخدام نظم وبرامج جديدة أيضما فى 
تناولنا لمشكلات إتخاذنا للقرارات. 


وإعداد هذه الفظم والبوامج تحتاج إلى عقول مبتکرة وقادرة على 
استيعاب الجديد وعدم (همال الماضى. 


وفع fay‏ الكناب نحاول أن نتعاون مث هذه المهسة 
الصعبة؛ ولكن LG‏ المحاولة الجادة والتسی ندعو الله أن يكللها 
بالنجاج فى إخراج هذا الكتاب لنسهم مع الآخرين فى تدعيم المكتبة 
العربية بمنهج حديث فى مجال حل المشكلات وإتخاذ القرار. 


وال وزاتوفین»». 
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الفصل الأول 


الرؤية الصحيحة للمشکلات 


Accurate vision for 
problems 


الفصل الأول 


الطريق للرؤية الصحيحة 
2. المشكلة والإدارة. 
مفهوم المشكلة 
1 المفهوم. 


2. الفرق بين المشكلة والأزمة. 

3. هل تعتير المشكلة Lats‏ عاملاً سلبياً؟ 
المصادر الحقيقية للمشكلات الإدارية 

1. لصراع بين الفرد والوظيفة. 

2. إصبع الاتهام. 

3. الخلط بين المسنوليات والمهام. 

4. إستخدام الأنماط المعتادة فى تفسير الأحداث. 

5. التوافق مع التهدیدات. 

6 سيراب التعلم من الخبرة. 

7. التعلم واكتساب الخبرة من الاختلافات. 
تانسیم المشكلات 


أولاً ...الطريق للرؤية الصحيحة : 

The way to accurate vision 
كيف تتم الرؤية الصحيحة.‎ 1 
يتعين علينا عندما نويد أن ننظم عملية التفکیر لدى القالمين‎ 
على صناعة القرار في منظمات الأعمال والخدمات؛ وان نكسبهم‎ 
اليس الإتجاهات الإيجابية لحو الرؤية الكلية للأشسياء وليس‎ 
المعلومات والمهارات فقط قبل الإنتقسال إلسى الخطوط العريضة‎ 
والإستراتيجيات قبل الغوص في التفاصيل الدقيقة للأمور. و تساعدنا‎ 
الرؤية الكلية والشاملة نلأمورء على أن نفسرق بين المؤثرات أو‎ 
المتغيرات ذات الفاعلية الكبيرة والمؤثرات أو المتفیرات ذات الفاعلية‎ 
المنخفضة في المواقف لمع‎ 


وعفد التأكيد على إستخدام الفكر التنظيمي فان الأمر لا يعني: التظر 
من خلال التعقيدات وعدم تجاهلهاء بل إته يعني إعادة صياغة هذه 
التعقيدات في قصة مسلسلة ومترابطة نستطيع من خلال قراءتهسا 
والتعسرف على أسباب المشكلات وكيفية علاجها بشكل 
جذري وحاسم. ویفتقد الكثير لمذه الممارة المتميزة: في 
صياغة المشكلات والعقبات في سياق قصة العمل والإنتاج» بحيث لا 
تتحول المشكلة ذاتها إلى بزرة الإهتمام؛ ولكن ينتقل الاهتمسام إلسى 
أحداث القصة نفسها ومسلسل الأحداث والإرتباط بينهما. 

لقند ادن النمقیدات المتزايدة اليوم إلى جعل كثير من الصسدیرین 
یفترضون أنهم ليس لديهم المعلومات التسي یحتاجونه | للتصرف 
والتعامل بقاعلية؛ والواقع أن المشكلة الرئيسية ليست هسي قلة 
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المعلومات: ونكنها تعقدها وتداخلها مع بعضها. ويفتقد الكثير مسنهم 
مهارة كتابة القصة بية لأعمالهم: فهم لا يستطيعون أن يُعيدوا 
صياغة ما يدور حولهم بشكل مسلسل ومنطقيء ولا يفرقون بين 
الأهم وعديم الأهمية. ولا يعرفون ما هي المتغيرات الي يجب 
التركيز عليها أو التي يجب إهمالها أو عدم الإهتمام بها. 


لد نعود الكثير من المدیرین وأسحاب الأعمال gle‏ حصر قالمة 
من المتغيرات وتحليلها إلى عناصرها الدقيقة التي تشير إلى 
التعقيدات التفصيلية » ومن السهل على أي فرد أن يضل طريقه وسط 
هذه التفاصيل الدقيقة الهامة وغير الهامة؛ ويصبح غير قادر على 
رؤية العملية يصورة كنية. ويعد انتمکن من التعقیسدات والمشسكلات 
ووضعها في مكانها الصحيح في سياق الأحداث أو القصة التنظيمية: 
من العوامل الأساسية للاستراتیجیات الناجحة حيث يتعلم المسديرون. 
هيكلة التفاصيل في صورة مترابطة للقری الثي تصل. 

2المشكلة واإدارة: 

المشكلات جزء من الحياق؛ ولذا كانت الحياة تفرض علينا المحن › 
فإنها قد تمنحنا العقل الذى نقكر به. والمشكلة تتنتج عن | 
أو الدركة من الموقف الحالى إلى موقف جدید. يتناسب مع الظروف 
فسوف تتولد المشكلات. والإدارة نشاط متجده ومتغير تعمل علو 
إستثمار الإمكانات المتاحة والممكنة (الجديدة) لتحقيق أفضل النتائج؛ 
والمشكلة ناتج طبيعى للعمل؛ ومن الضروری أن تكون لسدى الإدارة 
الإتجاهات والمهارات اللازمة للتعامل مع المشكلات. وتجاهل الإدارة 


للمشكلة وعدم السعی الجاد نحلها . سوق یعی أن تتمو وتتحول بعد 
فترة إلى كارثة تخلف وراء‌ها العديد من الأزمات التسی غالبا سا 
تنتج عن حدوث انسهبار الجزء أو الكل فى بنیان المنظمة, 


ولم يعد من المقبول أن تستمر الادارة الحديثة فى التعامل مع 
مشكلات الیرم وما تتوقعه من مشكلات الغد. بنفس إتجاهات وأساليب 
الماضى؛ وابصفة خاصة إستخدام النظرة الجزئية للأمور والتعامل مع 
الظواهر وإهمال الأسباب أو تغليب المفهرم الاجتماعى وتجاهل الأبعاد 
الإقتصادية التى أصبحت الأكثر والأقوى تأثیرا. لقد انوت lglg aM‏ 
الحديثة فو ادارا Leal‏ فى التعامل مع المشكلات» 
ومع أن هناك الكثير من الإتجاهات التى تدعو إلى العمل على الوقاية 
من المشكلات قبل وقوعها؛ إلا أن ذلك لا يعنى عدم الإهتمام بمهارات 
التعامل مع المشكلات فى أى مرحلة من مراحل تطورها 


وسواء أكانت المشكلات إدارية أم فنيةء داخلية أم خارجية: إلا أنه 
تبقی القدرة على تشخیسص وحل المشكلات إحدى المهارات 
الرئيسية للمدير الفعال. ولم تعد الخبرات الشخصية الموروثة أو 
المكتسبة أو الممارسات الطويئة وحدها كافية للتعامل مع المشكلات 
والوصول إلى الحلول المناسبة لهاء ولكن أصبح هناك ضرورة لاتباع 

التفكير والأسلوب و ce‏ جع 
الخاصة بالأفراد والمنظمات. 


انيا ... منهوم المشكلة : 

Problem concept 
المقهوم؛‎ 1 
لماذا ندرك بعض المتظمات أو المشروعات تفشل أوتنهار أو تستمر‎ 
بقدرات ضعيفة غير قادرة على العمل وتحقيق النتائج المطلوبة؟ ولا‎ 
نعترف بان هناك إهمالا فى تقديم العلاج لوقف هذا التدهور.‎ 
لماذا نحاول دائماًإستخدام نفس الأساليب الى أدت إلسى ظهور‎ 
المشكلة وتفاقمها فى العلاج أو عند إعادة الحياة لمنظمة, ويأتى‎ 
على قمة الأسباب انتى أدت إلى فشل المنظمة وندهورها وإنهيارهاء‎ 
وعدم قدرتها على التعرف على التهديسدات الوشيكة والمتوقعة‎ 
والسعى من أجل الوقاية منهاء وفى انوقت نفسه إستخدام الأساليب‎ 
السابقة والتى آدت إلى القشل فى لتصرف على إثسارات الإنسذار‎ 
المبكر التى تسبق ظهور المشكلة فى للتعامل معها.‎ 
[نسانية فى منظمات الأعمال والعلاقات بين‎ Ze Liat والمشكلات هی‎ 
الأفراد . فالمشكلات تنشأ من طرق تفكيرنا وتفاعلنا مع بعضناء‎ 
واکتنا إعتدنا أن نشير باصبع الإتهام إلى أشياء أخرى مشل البناء‎ 
التنظيمى أو السياسات المستخدمة.‎ 


ولا خلاف أن المشكلات تنشا بداخلنا Vg‏ فالفرد أو المنظمة لديهما 
المتغيرات المختلفة التى تمارس تأثيرهاء ومن الطبيعى أن تكسون 
هناك محاولات للمحافظة على الشىء المألوف والمعتاد. ويؤدى ذلك 
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إلى بذل انجهد للتكيف مع المزشرات الجديسدة لتستمر حالة 
الإتزان السابقة. 


ونبدا المشكلة فى الظعور عندما يحدث الخلل فى حالات الإتزان؛ 
مما يعنى حدوث خلل فى مستوى الإستقرار المعتاد والمسالوف: 
وبالتالى ظهور التوتر فى الأداء. 


ولا يمكن للفرد أو المنظمة أن تستمر طويلاً فى حالة التوتر؛ ولکسن 
تکون هناك محاولات مستمرة للوصول إلى مسئوی جديد من الإتزان 
يستطيع بعد فترة أن يحقق له المستوى المناسب من الإستقرار. 


و عندما تكون الأحداث وآلمواقف اليومية وآلوافة للفرد أو المنظمةء 
أى أنها ضمن ملفات خبراته السابقة: فهذا يعنى سهولة التعامل معها 
ومواجهتها من خلال إستخدام المعارف والمهارات والسسلوکیات 
والإتجاهات المخزونة والسابق إستخدامهاء وفى هذه الحالة لا يتشا 
التوتر أو حالة عدم الإتزان السابمق الإشارة إليها؛ ولا نشعر بوجود 
المشکلة. 


عندما تکون الأحداث أو المواقف الببومية غير مالرفة للفرد أو 
المنظمة ولم يسبق التعامل معها من قبل؛ وإن لموفف قد يكون 
جدیدا تسبیا أو کلیاء فتنشأ لديه حالة من التوتر يشعر مسن خلالها 
پوجود مشكلة ما. 


فالمشکلة تمثل حالة من التوتو وعدم الرضا نتيچة لوجوه 
بعض السعوبات gall‏ تعوق تحديد الأهداف أو الوصول إليهاء | 
ونظصر المشكلة بوشوم عندما نعجز عن الحصول علي 
النتائج المتوقعة من أعمالنا وأنشطتنا المختلفة. 


المشكلة هر السبب لحالة غير مرغوب فيهاء وباك الى يمكن أن 
تعمل بمثابة تمهيد للأزمة إذا اتخنت مساراً جاداً ومعقداً يصسعب 
حساب أو توقع نتالجه بصورة دقيقة. 


والفرق بين المشکلة والأزمة هو أن المشكلة تحتاج إلى التفكير 
والجهد المنظم للتعامل معها وانقضاء عليهاء بجانب أن القدرة على 
تحمل الظروف التى تنتج عن المشكلة أو الأزمة مختلفة. حيث أن 
الفرد أو المنظمة يمكن أن يتعاملوا مع المشكلة فى فتسراث طويلة 
تمتد إلى عدة آیام. أما الأزمة فلا يمكن أن نتحمل تفاعلاتها 
وتاثیراتها المختلفة مدة طويلة» حيث أن دورة حياة الأزمة سريعة 
للغاية ابتداء من مرحلة الاحتكاك والاشتعال والصدام وحتى مرحلة 
التغيير وقبول الأمر الوقع. 


Jy 3‏ تعتبر البشكلات دائماً عاماً سلبياً؟ 

حياة الفود أو الكيان التنظيمو أو الاجتماعی عبارة عن مجموعة 
من الأنشطة المتتالية التى تهدف إلئ تحقيق مستوى من الإتسزان أو 
الإستقرار والتكيف مع البينة المحيطة بهء وعندما يجد الفرد أن هناك 
صعوبة فى تحقيق الأداء المطلوب منه فى ضوء ما يحمله من شيم 
واتجاهات نظراً لدم انسجامها مع متطلبات البيئة المحيطة به؛ تنشا 
ندیه حالة من التوتر الفردى التى يبديها للتکیف مع البيئة أو الکیسان 
الموجود؛ وكذلك تسعى البيئة التنظيمية أو الإجتماعية المحيطة إلى 
إعادة دراسة عناصرها وعواملها المكونة لها لمساعدة الأفراد على 
الثكيف معها وعدم ألهروب منها. 
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وی کد ذلك أن المشكلات ليست شیناً سيئاً أو سلبیا؛ ولکنها اصد 
العرامل الهامة الداقعة للابتکار والتطويرء ومواجهة المشكلات 
بشجاعة يطور قدرة الفرد أو المنشأة فى التعامن مع المشکلات. 


وهذا لا يعنى تشجيع ظهور المشكلات بطريقة Aah pte‏ وكل موقف 
تواجه فيه مشكلةء يتعين علينا أن نستفيد منها فى بناء شخصیتنا 
ومنظمتناء والفرد أو المنظمة التى تتعلم من أخطائها ومن الخبسرات 
الخاصة بحل المشكلات؛ سيكون لديها القدرة على تصدیح الأخطساء 
باقصی سرعة. 


GG‏ ... المصادر الحقيقية لمشكلات الإدارة: 

The real sources of management problems 
الصرام بين الفرد والوظیفة:‎ .1 

لم يستمر الصواع طويئة بيتك وبين وظيفتك قبالتأكيد قد حاولت من 
البداية أن تجد شكلاً ونظاماً Gat‏ لنقسك كي تستطیع أن نودي 
متطلبات وظيفتك: ولكن غالباً ما تسيطر متطلبات الأداء ال وظيفي 
التقليدي والموروث عليك وتذوب شخصيتك الطبيعية بما تحمله مسن 
أهداف وطموحات وتطلعات؛ ویصبح مفهرمك للأداء المتميز هو ما 
تقوم به من إسهام وما تحمله من مسئوليات ونترك الأهسداف التي 
يجب أن نحققها سسواء لنفسك أو للمنظمة. 

القد تحولث إلى فريسة للوظيفة لا تمارس أية سلطات أو نفوذ عليهاء 
لكنها تمارس كل سطوتها عليك من خلال انقماسك في تنفيذ المهسام 
التي تصادفك وینفس الأساليب التي تعودت عليها حتى نو کانست 
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اننتاشنج محبطضة, وتدرگ أن هناك خللاً ولكن لا تستطيع أن 
تحدده بدقة. 

2 إصيم الاتهام : 

Si]‏ تعودف كما تمود اكرون من حولك أن يبحثوا عن المستهم 
بعيدأ عن أنفسهم و بعيداً عما یجطهم يواجهون ذاتهم. نا نبحث عن 
ذلك المتهم بين الآخرين حتى نصب عليه غضبئا. 

فد تولدت Legal‏ قفاعة آننا سوف نجد ذلك الشخص البعيد عن 
دائرة تأثرنا حتى تُشير إليه بإصيع الاتهام . 

إندا تعيش جميعاً المشكلات التقليدية بين الرئيس والمر ءوس 
حيث يتهم أحدهما الآخر بالتقصير ويكتفي بذلك؛ والصراع التقليسدي 
بين العاملين في المبيعات والعاملين في الإنتاج حول جودة المنستج 
يوضح ذلك. 

ولان إصبع الاتهام دائماً تكون موجهة للآخرين ومتصلبة على هذا 
الوضع لفترات طويلة: فإتنا نفقد للرؤية الصحيحة للأمور» وحشى 
عندما تكون النتانج متدهورة فإننا لا نملك كيفية البحث الحقيقي عن 
الأسياب وتحليلها والاستفادة منها والسعي من أجل وضع طرق 
جديدة للأداء المناسب» والسبب في ذلك كما ذكرنا أننا نبدأ البحث عن 
أسباب الفشل لدى الآخرين؛ ويرسخ في أذهاتنا أن أسباب الفشل 
دائماً تكون خارجية؛ ولذنك تعيش معنا الأسباب الحقيقية والتي تبقى 
بداخلنا فترة طويلة حتى تقضي علينا. 
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3 اخلط بين المهام والمسئولیات : 

إن ما تقوم به مجموعة من المهام التي تتطلبها LESS‏ وع دما لا 
تكون هذه المهام محققة للمسنوليات التي تتحملها فإن ذلك يعني أنك 
تفشل في تحمل المسئولية. والفرق بين من يعمل من خلال إدراكه 
لمسئولياته وبين من يعرف مهامه؛ هو أن المسئوليات تجعل oats‏ 
الأهداف والطرق واضحة وتدفك دائمًا للتقدم للأمامء محولا 
المسهام إلى مجرد أدوات YS pad‏ وتقيدها وتسخرها للوفساء 
بمسنولياتك. 

وعلدما تسيطر عليك المعام فانک تصیم غير فلار على التقدم 
وتجمد في مكانك؛ وربما تتأخر حيث أنك تلعب مدافغا وليس مهاجما. 
إن تحملك لمسئولياتك يعني أنك تبحث عن الحلسول وتسعی السی 
الوسائل المحققة للأهداف: ويعني هذا أنك تفكر وتبتكرء أما اكتفاؤك 
باداء المهام فإنه يعني أنك تشعر Sy‏ تؤدي المطلوب وتقع تحت 


4- إستخدام الأنماط المعتادة في تفسير الأحدات : 

ماهو الحدث الذي بسییطر علو منافشات واهتمامات تلعاملین في 
المنظمة التي تعمل بها ؟ إننا مازلنا تركز على بعض المفاهيم 
والاهتمامات والموضوعات التقليدية مثل المشكلات المتكصررة 
والعلاوات؛ والتقاربر الدورية؛ والتقييم الدوري وهكذا ... وهو ما 
نطلق عليه الأحداث فصيرة آلمدی: والتركيز على الحدث؛ يني 
إستمرار المناقشات والتوقعات والاستنتاجات؛ ومع أننا نكتسب خبرة 


في التعامل مع هذه الأحداث قصيرة المدى؛ إلا أن الواقع بقول إنها 
خبرة متكررة وليست خيرة نامية. 


والتعامل بالخبرة المتكورة بعدي تعطقنا بالأحداث الماضية 
ومحاولة التقريب بينها وبين الخبرات الحاضرةء ويوضح ذلك أن 
النهديد الذي تواجهه المنظمات التي نعمل بها لا يأتي من الأحداث 
المفاجئة فقط كما يعتقد البعض؛ ولكن يأتي أيضًا من العمليات البطيلة 
والمتكررة التي نظل نستخدمها بإستمرار ونرفض التخلي عنها. 
وعفيفا أن نانصور كيف تكون خبرات العاملين في المنظمة متطورة 
ومستحدثة؛ وعقولهم مشفولة بالأحداث قصيرة المدی؟ 


علينا أن مسهو إلى تحديث خبراتنا من خلال تظام تعليمي في 
المنظمة, يتم بشكل تنقائي كجزء من حركة النظام؛ بحيث نستطيع أن 
نکن ردود أفعسال ومهارات مستحدثة تتناسب مع متطلبات المواقف 
أو المشكلات المتوقعة. 


5- التوالق مع التهدیدات : 

إنك لا فلق إلا من التهدیدات الكبيرة والتي تأتي بصسورة سريعة 
ومفاجنة؛ لأنك تعتقد أنها الخطر الأكبر الذي يهددك؛ ويجب أن تعمل 
على مولجهته وتقليل أخطاره. ولكن هناك Uns‏ أكبر آخر لا يفاجنسك 
ولكنه يتسلل ببطء شديد إليك ويظهر تأثيره بسيطًا في الزمن القريب» 
ولكن عندما يتراكم في الزمن البعيد يصبح تهديذا AS‏ خطورة. لأنه 
لم يظهر لك فجأة؛ ولكنه تمكن منك وأنت لم تشعر به ولكنك وجدت 


نفسك فجاة تواجه الآثار الناتجة عن المشكلة وغارقًا فيها بل وفاقدا 
القدرة على النهوض لإلقاذ نقسك. 


وليس أمام النظام المؤسسى إلا أن يسعى لأن يلم أفراده كيفية رزية 
العمليات التدريجية والبطيلة التي تتسرب إليه مثل سريان المخدر في 
الدماء. فالعقول المظقة هي التي تصودت على إسستخدام نظام 
تقليدي وعتيق للإنذار المبكر» فأجراس الإنذار لا تصل إلا علدما 
تكون أنسنة الحريق قد ارتفعت في عنان السماء؛ ولکن علينا أن 
نستخدم أجهزة إنذار جديدة تُعطي صفارات الإنذار في المراحل الأولى 
من الاحتكاك أو ظهور الدخان. وهو ما يعني أن نستشعر خطورة 
أفعالنا البطيئة والمتدرجة والمتراكمة حتى لا تتحول إلى تهدیسدات 
تهدد الكيان الذي نعمل فيه وتهددتا أيضًا. 


6- سراب التعلم من الفبرة : 

التعلم عنصر رفبسي افي حياة كل قرد , فالتجربة والخطأ هما 
قاعدة التعلم . ولكننا تعودنا من التجربة والخطأ أن نقوم بالفعصل 
ونحصل على النتيجة مباشرّة ونحكم عليها يما یساعدنا على 
تحسدید الخطوة المقبلة هل نستمر في المجادلة أم تكتفي بالنتيجة 
التي وصلنا إليها ثم نعيد إستخدام النتيجة بشكل متكرر ثم ننطاق إلى 
فعل آخر ونتيجة أخرى وهكذا ؟ 1 

ولكن ماذا يحدث عندما لا نتمكن أو لا نستطيع أن نرى 
نتائج أفعالنا؟ 
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هناك الكثير من أقعالن! لا تحصل على نتانجها بشكل مباشر؛ بل 
تؤجل إلى مراحل أو مستقبل نيس بالقريب» ولكن هل لدينا ذلك الأفق 
الأوسع الذي يمكن من خلاله رؤية الزمان والمكان البعيد حتى نقدر 
مدى فاعليتنا المستقبلية ؟ بكل تأكيد عندما تكون لأفعالنا أو تجربتنا 
الحالية نتانج خارج نطاق أفق التعلم الموجود لدیسنسا: يصبح من 
المستحيل أن نتعلم من الخبرة المباشرة. 


والكثير من القرارات والأقعال في مزسساندا لا تشعر بنتائجهسا 
بشكل مباشر» مع العلم بان تأليرها سوف يمتد مستقبلاً على المنظمة 
كلها والنظام انمستخدم فيها. والسبب في ذلك هو أن الدورة التي تبدأ 
بالفعل و تنتهي باننتيجة تأخذ وق طويلاء ويصعب علينا رؤية الفعل 
والنتيجة والربط بينهما خلال هذا الزمن الكبير تسبيّاء والذي لم نتعود 
فيه الربط بين الأمور في هذا المجال الواسع. 

ویتضم من ذلك صعوبة رؤية ومتابعة الفعل والنتيجة والتعلم منهما؛ 
لأن غالبية الناس لديها ذاكرة ضعيفةء ونذلك فندن لا نتعاسل مع 
المشكلة إلا عندما تظهر أمامناء فطی سبيل المثال» متى تفكر أن 
ترسل أحد العاملين أو المديرين إلى برنامج تدريبي؟ إن ذلك غالبا يتم 
عندما یظهر القصور في الأداء أو تحدث بعض المشكلات التي تؤثر 
على النتائج المطلوبة منك؛ ولكن هل یمکننا أن نفكر في المطلوب من 
العاملين بعد سنة أو أكثر ونسل على إكسابهم المهارات المطلوبة 
منهم من الآن؟ نا مازلنا فى حاجة إلى نظام متطور للستعلم 
داخل المنظمة, 
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7- التهلم و اکتساب الخبرة من الإختلائات: 

إن الشجار والإختلافات والصراعات قصرفاد طبيهية في بداية حياة 
الفريق» و لكن هل هناك سعي حقيقي لأن يكون هذا الصراع 
مصدراً للتعلم أيضاً ؟ 

إن الكثيرين من الناس يضيعون أوافاتهم اني شجار وعسرالا؛ 
ويتمادون في ذلك ويرفضون الجهود التي من شأنها أن تصلح بينهم. 
وکانهم يبحثون عن عدم الاتفاق؛ وحتى إن اتفقوا فهم برکزون على 
ما يقدمون من تنازلات حتى يحدث التعايش فيما بينهم. ging‏ عندما 
بسعو الفاسس إلى الاتفاق فان ذلك ینم من أجل الإستمرار في الأداء 
الروتيني أو المعتاد ۰ ويستمر الفريق فى العمل بش كل چیسد مع 
الموضوعات المعتادة أيضاء ولكن عندما يواجه موضسوعات معقسدة 
وتمثل تهديداً له قسوف تخرج انصراعات مرة أخرى ويسرعة وريما 
بصورة إعنقف. 


قد انعودنا منة طفولتدا على عدم Lisl piel‏ بجملنا يسصولة, بل 
بالعكسر لقد كان المعيطون بدا بمانقون Lil‏ علدما كفا فنجم اني 
الدفام عن آرائنا ووچمات فظرنا متی لو كانت خاطئة. اذى هين أن 
al yall‏ عدها والاستكسار عن وجعات النظر الأخرو هو الأئضل والأصم. 
ومازالد غالبية العاملين في المنظمة تداقم عن نفسما متي إذا كان 
غير متأكدة أو لا نعرق الإهابة gd‏ ضرفض الإعتراك Lalas‏ ومشل 
هذه السلوكيات تعوق التكاهم والتهلم من الأخطاء. 
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asl 
الإتهام‎ 


العرام بهن 
asl‏ 
والوظيفة 


رابعا ... تقسیم الشکلات: 

Problem breaks ~ up 
من الصعب أن تقسم المشكات إلى أجزاء منفصلة عن بعضهاء‎ 
فالمشكلة هی نتاج تداخل من عناصر مختلفة وقد يكون هناك عنصر‎ 
رئيسى؛ إلا إنه غالبًا ما يرتبط بعناصر أخرى فى نفس درجة أهميته‎ 
أو أقل منهء ولكنه فى كل الأحوال يؤثر فيها أو يتأثر بها.‎ 
وتنطلق المشكات من مكونات البيئة التو فعيش فيما‎ 
بمكوناتها المختلفة وهى:-‎ 
المكون البشرى‎ .1 
ویشمل الأفراد والجماعات البشرية فى منطقة جغرافيةء وكذلك‎ 
المنظمات والبيئات الاجتماعية المختلقة. ولا يقتصر المكون البشرى‎ 
على الإنسان» ولكنه يشمل آیضنا التفاعلات الناشنة بين الأفراد‎ 
والمنظمات التى يعملون فيهاء أو الذين لهم صلة بها.‎ 
المكون الطبیعو‎ 2 
ويشمل المکان الذي عيش انيه الانسان. ومن الطبیعی أن يتاثر‎ 
ويؤثر فى الإنسان فى المنطقة المحيطة به أو التى يتواجد فيهاء آر‎ 
التی له علاقات بها.‎ 
والارض بسفة عامة من فوق سطحها وما تقدمه من أساسيات للحياة؛‎ 
وما تحويه فى باطنها من مواد ونظم عضويةء نقدم للإنسان الخامات‎ 
التى يستخدمها فى تحقيق المزيد من الرفاهية.‎ 


3 المکون المسنوع: 

ويشمل المیاکل الماديق التى قام باتشائها بما یملك مسن قدرات 
فائقة» وبما تحویه الطبيعة. ولا شك أن ثنظم الادارية الحديثة تعمل 
على تحقيق أقصى درجات الاستثمار؛ لما يتوفر ندیها من مقومات 
كمدخلات للحصول على أفضل عاند ممكن. 


ویدیر الإنسسان المقومات من خلال عدة عملیات متشابكة ومتداخلة 
اتحوى عدة نظم وهی: النظم السياسية والاجتماعية والافتصسادية 
والدينية والتعليمية التى تحدد طبيعة التفاعل س المدخلات المتوفرة 
وهی المواد والطاقة والناس و"سحومات. 


وتفاتج المشكات Lots‏ من مدی قدرة الإنسان فى الحياة بصفة 
hae‏ وفى إدارة المنظمات بصقة خاصة على إستخدام النظم 
الموجودة والتى يشارك أو لم يشارك فى صنعها فى مزج وتقاعل 
العدخلات المتوفرة لدیسه فسى المنظمة للحصول على النتالج 
والمخرجات المناسية؛ وهی غالبا أيضتا تنحصر فى السلع والخدمات 
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ويتضم مما سبق أن المشكلات ناتج متوقع من جهود الإنسان 
المستمرة لاستثمار المكونات الطبيعيةء ولكن لأن ذلك يتم فى ظل نظم 
إقتصادية وسياسية وإجتماعية تحکم المجتمع؛ وبالتالى المنظمات 


العاملة فيه؛ فان ذلك يعتبر مصدراً للعديد من المشكلات. 


ولذلك فإن المشكلة قد تفشاً من النظم بينها أو من خلال علافة 
النظم ببعضهاء أو علاقة المقومات المتسوفرة والتسی تعمل 
کمیخلات لهذه اللظم. 


وتظهر الشکلات غالبا فى الماتج النهانی أو انخرجات فى 
السلوك أو السلح أو الخدمات أو البيئة نفسها 


الفصل الثانى 
الأساليب الفعالة 
لحل المشكلات 


Effective methods 
For problem solving 


الفصل الشانی 
الأساليب الفعالة 
لحل المشكلات 


أولاً ....الأساليب التقليدية لحل المشكلات : 
1. الهروب من المشكلة. 
2. الرؤية الخاطتة للأمور. 
3. إستخدام السياسات التقليدية. 


ثانیا...الابدام والإبتكار فى حل المشكلات: 
1. عندما تشتد المواقف يكون الإبداع ضرورة. 
2. أبعاد عملية الإبداع والإبتكار فى حل 


المشكلات. 
3. العقلية الإبداعية فى حل المشكلات. 
4. التصور والتخيل. 


5. الإبتكار وإتخاذ القرارات. 
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: أولا ...الأساليب التقليدية احل الشکلات‎ 
Traditional methods for problem solving 


1. الهروب من المشکلة 

لماذا ببتجه yo Lull‏ غالبا إلى الحلول والإصلاحات الأسهل؛ ولماذا 
يهربون من مواجهة المشكلة الأساسية ؟ 

إننا عندما اجه بواقع صعب؛ فانحلول السهلة نخفف فقط من 
الأعراض وتترك المشكلة الأساسية باقية كما هي؛ وغالباً ما تسزول 
الأعراض بشکل مؤقت ویتناسی أو يتجاهل ناس المشكلة الأساسية 
فتزداد الأمور تعقيداً ويفقد النظام القدرة على حل المشكلة. 


Ll‏ غالباًما نهرب من مواجصة المشكلة الأساسية لها إما أن 
تكون dade‏ أو لأن المواجهة الحقيقية نها قد تكون مكلفة ولذلک 
عليك أن : 


> انكون حذراً من الحقول المؤقتة أو السهلة التي تعلج الأعراض 
والظواهرء وليس الأسباب الرئيسية لأنها تعمل على المدى القصسيرء 
وسوف تعود إليك المشكلة أكبسر حجماً وتأثيراً على المدى البعيد 
وتمثل ضغطاً أكبر عليك. 

> تكون حذراً من التبسيط والتخفيف عن طريق التأجيل أو نقسل 
العبء إلى الآخرين أو الهروب من المسئوئية؛ حيث أن ذلك يعني أن 
توالد قوى أخرى لم تكن موجودة من قبل ولكنها سوف تسمثل 
قوى دفع مسضادة إضافية تصعب من مهمتك مسستقبلاً. ویطلسق 
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علیها القوى الناتجة من ديناميكيات التجنب والتی یکسون نتيجتها 
المزيد من عدم القدرة علىالإعتماد على النفسس وتزایدالاعتماد على 
الغير والتواكل وإدمان التكاسل والهروب. 


> انكون هذراً من الآثار التي يمكس أن تصعب البناء الداخلي 
للعلاقات بين فريق العمل حيث تؤدي المواجهة السطحية للأمور إلى 
تقويض الروح التنافسية وقتل روح المبادأة والطموح والرضا 
بالحد الأدنى. 


الهروب إلى الطريق السمل في مواجصة المشكلات في منظمات 
الأعمال مثل من يتعاطى بعض المواد المخدرة التي تساعده على 
نسيان التوتر والآلام ويخفف من أعراض المشكلة نفترة محدودة: 
ولكنه بكل تأكيد سوف يعاني في النهاية من الفشل في إتخاذ موقسف 
يؤدي لزيادة حجم العمل» وسوف يزداد وينمو هذا الفشل حیسث 
تحاصرنا متطلبات لا تستطيع قدراتنا الحالية مواجهتها. ولا يصبح 
أمامنا إلا الهسروب مسرة أخرى وهكذا حتى تصل إلى درجة 
الإدمان المدمر. 

ماذانقمل؟ 

ينطلب التعامل مع المشكلات و المستجدات في منظمات الأعمال 
تكوين مزيج متناسق من الجهود الساعية إلى : 

الجمود المبذولة في |ئجاه المعالجة الجذرية للأمور. وأضعاف 
الإستجابات الوظيفية. 
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والأمر يتطلب تزكية النظرة البعيدة انمدى من خلال عملیات التوجیه 
والإرشاد الذي یساعد العاملیسن في المنظسة على الشصور 
بالرؤية المشتركة. 


وشرتيط الطول اقصبيرة المدى دالماً بالأوضساع لثقليدية آر 
السلوکیات الحالية؛ أما الحلول بعيدة المدى فهي في حاجة إلى 
الإبتكار والتطور والإنتقال تدريجياً إلى السلوكيات الجدید؛؛ ومع أن 
الحلول المسكنة تبدو في ظاهرها جيدة؛ إلا أنها على المدى 
البعيد سوف تكون مدمرة لأنها مسوف تنهار أمام المشسكلات 
المستحدثة والتي لم نتعود على التعامل معها. لأن المديرين الذين 
يعتمدون على مهاراتهم التقليدية في إرضاء جميع الأطراف ويرفعون 
شعار لاترك المركب تسير)؛ قد تنفعهم خبرتهم بعض الوقت في إدارة 
النشاط في منظمات الأعمال ولكنهم لا يستطيعون الإستمرار في ذلك. 
وإذا كان الظروف قد تفرض الب بعض الأحيان إسقغدام بعض 
الحلول المؤقتة أو المسكنة؛ إلا أنه يجب أن يكسون ذلك واضحاً 
لأصحاب القرار حيث تكون هنك إستراتيجية أخرى مكملة تقوم 
على أساس الحلول الجذرية. 
Sling‏ داالات أو مؤشرات توضم Lil‏ أن هناك حاجة لاستخدام 
استراتيجية الحلول الجذرية للأمور ونبذ الطرق التقليدية المستخدمة 
اللحلول الشكلية أو المظهرية وهي : 

> الإزدياد المستم سر للمشكلات. 

> ظلهور بوادر تدهور النظام. 

> الشعور المتزاید بعجز المديرين. 
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وعندما يتحدث اصعاب القرار والرؤساء والمر عوسون على آلهم 
ضحایا النظام ویحاولون تبرنة أنفسهم: فان هذا يعنى أن النظام في 
مراحله الأخيرة. 


2 الرؤية الخاطئة للأمور, 

كيذ تنظر إلى الأمور الإدارية من هولك؟ وكيف شدرگ الأحداك 
وتفسرها ؟ ... 

الإجابة عن هذه الأسئلة هي الجوهر اترئیسی لفكرة النظم؛ فالكثير من 
المديرين والمشرفين يسجنون أنفسهم داخل بثاء من النظام الخاص 
بهم؛ وینظرون إلى كل ما يدور حولهم من خلال وهم مكبلين بقفيود 
القوى التي تتحكم فيهم. وبداية الرؤية الصحيحة والإدراك السليم 
اللأمور یبدا من قدرة الإنسان على تحرير تفسه من القوى المسيطرة 
عليه. 
ولیس من المستخوب أن تتكرر المشكلات الإدارية مرات عديدة في 
الحياة الإدارية وهي شانعة لدى المديرين؛ إلا أن التعامل معها يختلف 
في كل مرة عن الأخرى؛ والسبب الرئيسي في ذلك هو دقة إدراكنا 
للأمور حيث من الصعب أن تتساوى القوة المحركة أو الدافصة في 
اتجاه النمو الإيجابي أو السلبي للأمور. 

ومن هنا تظمر المعالجات الإدارية المختلفة للأمور وليس هناك 
مجال للمقارنة بين الأفضل فيها حيث أن كل معالجة مرتبطة 
بشخصية القائم بها أولاً ثم مدى ارتباط وعمق رؤيته للنظام. 


والفرق بين الرؤية الصحيعة والرؤية الخاطتة من منظور النظم هو 
أننا لا نسعى لحل المشكلات بطريقة معينةء لأن ذلك وان كان قد 
يؤدي فصلاً إلى حل المشكنة ولكنه لن یغیسر التفكيسر الذي أدى 
إلى المشكلة. 


وعندما تسعو منظمات الأعمال إلي تدعيم عمليات تحديث Selly‏ 
الخبرة» فعلينا أن تُكسب انقائمين عليها والعساملين فيها مهارات 
التفكير في ضوء النظام الصحیح. ويكون هذا التفكير نشطاً وبصفة 
يومية بحيث تكون لديهم انقدرة على خلق وائعهم وتشكيله. 


إن الرؤية السميحة والإدراك السلیم للأحداث داخل النظام لا يمكن 
أن يحدثنا بدون أن نقوم بصياغة وإصلاح طرق إستيعاينا وإدراكنا 
للأمورء بحيث تزيد من قدرتها بشكل مستمر على الرئيسة الأوسع 
والأشمل للأجزاء والعلاقات. 


ولقد gala‏ مشكات التخصص وكثرت المطومات مع التطسورات 
العلمية الحديثة؛ وخلقت العديد من المشکلات ولكن إمتلاكنا لمهارات 
التعامل مع التخصصات المختلفة وتصنيف المعنومات سوف يمنحنا 
القدرة على العمل من خلال مفهوم وحدة تمعلومات كأساس تلعسل 
في كل المجالات الإدارية. 


والإدارة العديحة لعمليات النمو في المنظمة سوف شسعی من 
خلال قدرتها على الرؤية والإدراك السليم و العميق للأمور أن تحدد 


مجالات لدفع القوية في اتجاه النمو أو في الإتجاه العكسي؛: 
والمساحات التي تتطلب التغيير. 

قيادة عمليات النمو + 

هل كل ما نقوم به بنوايا طيبة في العمل يعتبر ضمن قوى الدقع 
المطلوبة لتحقيق النمو المطلوب ؟ 

وهل هناك آثار جانبية يمكن أن تحدث نتيجة لإستمرار قوى الدفع في 
اتجاه النمو وتقلل من درجة اتنجاح أو تؤدي لنتائج عكسية عند 


وهل وظيفة القائد أن يدير عمليات النمو بحيث يبدو دائماً دافعاً نیا 
للأمام؟ ام أنه يركز على إزانة عوائق النمو؛ والتي يمكن أن تجعل 
التمو متعثراً ؟ 

لا توكز فانط على دافم عبلة النمو . ولكن عنيك أن تعمل على إزالة 
العوامل التي تعرق النمو. تعرف على انعوائق و تفهم المواقف التي 
يتأثر فيها النمو. 9 

ما هي الأسباب التي تقف وراء النمو المستمر الذى يتبعه التوقف 
الفجائي. سواء للمنظمة أو للمجموعات أو حتى للأفراد ؟ وهل يعني 
تصدي حدود قوى الدفع المطلوبة أن يكون هناك تأثير سسلبی 
على النمو. فکلنا نحاول أن نزيد من ساعات عمئنا وبذل للمزید مسن 
الجهد من أجل الحصول على عاند أفضل؛ ولكن هل نمسسل إلمى 
النجساح المطلوب بالفعل ؟ 
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إن حسن النية والمقسد وحدهما غير کافیین ولکن العملية ترتبط 
بالحصول على قوی الدفع المناسبة للقدرات الحقيقية للقوی البشرية 
قي النظام وعدم الاکتفاء باطلاق القوی والطاقات المتوفرة بل 
والكامنة؛ ولکن يجب أيضاً أن بوجه جزء للتعامل بسرعة ويصورة 
مستمرة مع العوائق التي تنشأ نتيجة للتقدم الأولي الحسادث دون 
إعطاء الفرصة لهذه العوفق أن تلمو وتتحول إلى عثرات و موانع. 


والتفكير التنظبمي بسعو لأن يكسب المديرين والعاملين في 
المنظمات المختلفة المناعة الضرورية لعدم الوقوع في غرام أسلوب 
معين للرؤية والإدراك ثم يصعب عليهم أن یتخلوا عنه لأن الزواج قد 
حدث وجاءت النتيجة أكثر صعوبة حيث أثمر الزواج عسن أبناء 
ضعاء يكبرون في ظل بنیان ضعيف. يتحولون من خلاله إلى عثراث 
وعقبات في طريق حل المشكلة. 

3. إستخدام السياسات التقليدية: 

ما هي السياسات التقليدية ؟ 

دشا في المنظلمات. الققليدية سياسات عاشت ومازالست تعيش 
مها لفترة طريلةء واعتمدت هذه السياسات في جوهرها على سوم 
إستخدام الحقيقة وتجاهل الأفكار الجديدة. ويكون مفهوم القوة فسي 
مثل هذه المنظمات هي القوة الاستبداديةء حيث تتحكم السلطة في 
الآخرين وينتج عنها نظام pila‏ من التسلط. 

واف مثل هذه المنظمات إن الأفراد العاملين فيها يفقدون اهتمامهم 
بالتفكير لأنهم يشعرون بعدم قدرتهم على عمل شيء. 
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وقي مثل هذه المنظمات یکون بعض الأفراد الذين يعيشون في مشل 
هذه الأوضاع الادارية السينة حيث ینشطون في هذا المناخ الفاسد 
حيث يحققون أنواعاً مختلفة من المکاسب. وتلم المصالح الذاتية 
الى مثل هذا العناخ وتتعمق جئورها حتى تكون هي الفيصل والحکم 
في النهاية لكل فكرة أو قرار؛ ويؤدى ذلك إلى التباهى والتفساخر 
بالإنجازات مهما كانت غير مؤثرة بل إن المشكلات تتحول إلسى 
شعارات للتحدى حتى لا تكون هناك فرصة لمناقشتها أو التعامل 
معها.وتغيبير مثل هذه الأوضام لابد أن يبدأ من خلق قوى تستطيع 
أن تتحدى القبضة الحديدية للنظام التقليدي حيث إن مقاومة النظام 
الإستيدادي في الإدارة لیس عملا سهلاً. 


وما زلنا دقتقو ll‏ قوى سحرية تستطيع أن تسؤثر في تفییسر 
السياسات التقليدية المتبعة نضیفها إلى السعى نحسو خلق الرؤية 
المشتركة لدى العاملین» لأن ذلك هو الطريق الوحيد الذي يمكن أن 
يحفز النساس للتفكير بعيداً عن المصالح الشخصية ولو 
بمسائدة قصيرة. es‏ 


وهذا بتطلب. منا السعي إلى تهيئة مناخ جدید. يقسوم علسی القيم 
والمبادئ الجديدة» ومن الطبيعي ألا نطلب حدوث ذلك مرة واحدة أو 
في فترة وجيزة؛ ولكن يتطلب الأمر أن تكون خطواتنا محسوية 
وبالتدريج حيث يجب إرساء قواعد التحدث بصراحة وبامقة Yj‏ عند 
تناول الموضوعات الرئيسية والجوهرية المتعلقة بنشاط المجموعة 
في الإدارة أو القسم أو المنظمة التي نعمل فيها وبصفة خاصة 
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تجاه المشکلات. وعندما فنجم قفي إدخال الإتجاهات الجديدة في 
التحدث والاتصال وهي الصراحة والأمانة سوف يكون ذلك دافعاً 
لظهور قوى كانت ترغب فى ذلك ولكنها كانت تلتالر انظروف 
المناسبة؛ وهذه القوى سوف تكرن بعثابة التحدي المستمر للأفكار؛ 
وهذا بمثابة انفتاح للأفراد على انجاهات جديدة وهي البداية 
الصحيحة رالصلاج الفعال للسياسات التقليدية لحل المشکلات. 


الرؤية المشتركة والقضاء على المسالم الذاتية. 

متصار عان حول التأثير قي الناسس = 

وهو الأكثر انقتشا وشيوعاً] وهو أن الئاس تبحث عن 
| حیث إنه يفترض أنه 
إلا أن الناس ترغب يصدق نحو 
بناء شيء هام وهم يرغبون في عمل ذنك مع الآخرين؛ فان اس 
لديها إحساس فطري بالهدف ولفرص, وعندما يفكرون ويتسأملون 
فسوف يكتشقون أبعاداً كثيرة لم تشملها رؤيتهم من قبل؛ ويعني هذا 
أن رؤيتهم الشخصية يمكن أن تنشأ من داخلهم» ولكنها من السکسن 
أيضاً أن تتخطی المصائح الشخصسية. ويكون ذلك منطلقاً فعالاً 
لحل مشكلاتهم. وعندما يكون لدي المنظمات السياسات البديلة 
التي ترعى الرؤية المشتركة؛ فإن ذلك سوف يدفع العاملين فيها 
للتعبير بشكل أكبر وبحرية- عن أحلامهم ويكون ذلك مصدراً لتولد 
الشعور بانثقة والطموحات» والسعى نحو الحلول الإيتكاريسة 
للمشكلات التى تصادفهم. 
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الروم الإنفتاحية. 

هل يمكن أن تکون آرلؤتا وافکارنا صحيحة بدرجة مطلقة؛ مع العلم 
بأنه لا يوجد شيء مطلق في الحياة إلا وجود الخالق سبحانه وتعالي؛ 
إلا أن شعورنا باليقين يدمر روح الإنفتاح عند الفرد على آراء وأفكار 
الآخرين لدينا. ويؤدي هذا الشعور للأسف إلى القضاء على قدرة 
عقولنا على إصدار الأسئلة والاستفسارات لمعتقداتنا. 


واي مجال سيادة الفكر التنظيمي على المنظمة. يجب أن ندرك 
أنه لا توجد إجابة صحيحة ومطلقة؛ وأن ندرك أيضاً أن جذور التسلط 
مزروعة في داخلناء فقد تربينا على السلطة الأبوية الي لا تخطسی 
أبداً في المنزل وسلطة المدير والمدرس التي لا تخطئ وهذا ما سوف 
تجده في المنظمة عند التعامل مع المدير. وسوف نجد دالماً أن من 
لديه السلطة لديه الأجوبة وكل الحلول للمشكلات. وذلك هو بدايسة 
تسرب أمراض الضعف التنظيمي في المنظمةء لأن ذلك التفكير يعني 
تتصلنا من المسنولية والتشكيك الدائم في مقدرتنا وقدرة المنظمة. 


ولابسد أن نتستخدم برامج التقكير العديثة فزرم في 
عانول او عقول العاملين أنه لا يوجد شيء إسمه الحلول النهالية؛ 
فحتی ما نصل إليه ويكون مناسباً مازال هناك ما هو أفضمل منهء 
وهذا هو الطريق للإبداع: ويجب أيضا أن نكون على يقبن بان الحياة 
دائرة تتحول عناصرها ومكوناتها وتؤثر في بعضها ومن الخطا أن 
بنحاز أي فرد مذا إلى الجزء الذي يتخصص فيه على أنه هو الأهم 
والأكثر تأثيراً ويتناسى بقية الأجزاء. 


والروح الإنفتاجبية في المنظمة تجطنا ثرى الحياة بشكل كلي ولیس 
كل جزء بمقرده؛ والمشکلات لا تأني من الأجزاء فقط. ولكن ريما 
تأتي من التعقيدات A‏ التي تربط بين الأجزاء. وإذا كات 
هناك بعض الأسئلة؛ فيمكن أن تكون لها إجابات شبه ثابتة وتقل 
درجات الاختلاف حولها وهی غالباً التي تعلق بالاجزام أما الأسئلة 
التي تتعلق بالعلاقات فسوف تكون درجة الاختلاف حولها أكبرء 
وأفضل تعامل معها هو الإنفتاح. 


والنختام علو الأخرين ليس مجرد صفة شخصية, ولكنها مجمرعة 
من المهارات والممارسات» وهي عملية مرتبطة بالعلاقات بين 
الأفراد وليس بصفاتهم الشخصية؛ ولذلك فإنها لا تتحقق إلا عنددسا 
تتواجد مجموعة من الأفراد ترغب في مشاركة أفكارها وتقاعلهاء 
بحيث يتأثرون بيعضهم البعض حتى یصنو! إلى عمق التفاهم الذي لا 
يمكن الوصول إليه بطريقة أخرى. 


Lily‏ كنا نؤكه gle‏ أن الإنفتام علو ga pill‏ هو خاصية علاقات 
فان بناء العلاقات القائمة على الإنفتاح يكون ذا نتائج متمیزق حیسث 
أنها قائمة على التعلم واكتساب الخبرات المتطسورة. لأن الإنفتاح 
الداخلي بين الجماعات لا يعلمهم المهارات التي يحتساجونها فقط 
ولكله يصبح نموذجاً للآخرين. 


والدواافم دائماً وراء الإنتاجية في عالم الأعمال هى توافر النوايا 
الطيبة والإلتزام غير المشروط ندی أعضاء القريق الواحد. والسعي 
التكملة نواقص الآخرين. 
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ثانياً ...الإبداع والابتکار فى حل الشکلات : 

Innovation & creativity in problem solving 
عندما تشند المواف يكون الابداع ضرورة:‎ 1 

131 كانت الطرق والوسائل القديمة تؤدي إلى مشكلات ومراقف 
صعبة ومعقدة؛ فبكل تأكيد سوف تكون الطرق والوسائل الجديدة هي 
المخرج بالنسبة لك. ویسدم الإبتكار والتجديد الأسس التي تقوم 
عليها عمليات حل المشكلات وإدارة وتوجيه عملية التغيير في حياتك 
وداخل المنظمة التي تعمل بها. 


وعندما تشتد المواقف يكون الإبتكار ضرورة وليس عس لا 
ترفيهياًء وإذا كان ما تقوم به يحقق نتائج جيدة ومرغوبة فأنست لا 
تعانى من أية مشاكل.والذي يخلق المشاكل في حقيقة الأمر هو 
إصرار البعض على التعامل مع الإبتكار على أنه عملية إختيارية حتى 
في الأوقات الصعية أو لحرجه. ويجدون قي ذلك الفرصة لعدم 
التعامل معه. 


فاازبنکار 1 يسعى إلى الناسر ولكن الأقراد هم الذين يسعون إليه» 
بل إنئا سوف نجد في بعض البيئات التنظيمية أن هناك مقاومة ملها 
للأفكار الإبتكارية والإبداع. فلا تتوقع أن الإبتكار سوف يجد ذراعاً 
مفتوحة داخل المنظمة التي تعمل بها يستقبلك ولكن عليك أن تبسذل 
الكثير من السعي للوصول إليه. 
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2 آبعاد عملية الإبدام فو حل المشکلات. 

انوتبط أبعاد العملية الإبداعية بمضمون أو تعریف كلمة الإبداع؛ 
ومع وجود تفسيرات وتعریفات مختلفة؛ إلا أنها كلها نتفق في أن 
الإبدام يعنىي.. ‏ * عملية تحقق نتائج متميزة. 

* القدرة على إنتاج شىء جديد. 

* القدر؟ على تقديم الحلول المبتكرة. 
الإبدام عبارة عن العملية الشاملة للعوامل الذاتية للقرد pully‏ 
ترتبط بموضوع أو مشكلة وتعمل على الوسول إلى شكل نهائي 
أكثر تطوراً في نظر الفرد والمجتمع. 
وبيمكن القول ایض 
الإبداع هو العملية التي تقودنا إنى ابتكار حلول جديدة لسلادوات أو 
الأفكار والمناهج المكونة لأية مشكلة: وناتج العملية الإبداعية یمشل 
قيمة مرتفعة وأصيلة وهامة بالنسبة للمجتمع. 
ولا شك أن العکم على أصمالة و الإبداع يجب أن يرتبط 
بالمشكلات القائمة وتقديم إنتاج متميز في النهاية. ولكن الاستسلام 
لهذا المعنی بصورة مطلقة يعني رفض بعض المساهمات الإبداعية 
من الأفراد كحلقة وسطى أو عنصر بادئ تستطيع أن تنمو عليه أفكار 
أخرى كاملة؛ فالإبداع الإنسانى شىء حي» ويعني ذلك أن الفكرة 
الإبتكارية التي تخرج من العفسل البشري تحمل معها الحيساة 
وليس الجمود. ويجب أن نعطو للفكرة الحية الفرصة كي تلسو 
وتخرج إلى بيئة مناسبة بين أفكار الآخرين تبحث عن الفكرة التي 
تتناسب معها والتي تستطيع أن تكلمها. وفي هذه الحالة يتم التزاوج 


الشرعي بين الأقكارء وناتج هذا التزاوج إذا كان أصيلاً وجاداً فسوف 
يؤدي إنى توالد أفكار أخرى جديدة وهکذا. 

ویبانی أن تكون هناك الببئة الشرعية والمناسبة التي تتيح 
للأفكار أن تلتقي فيها حتى يتم التزاوج بين الأفكار المناسبة؛ ویجب 
أن تتوفر في هذه البينات؛ القيادات والمسئولون وصانعو 
القرارات والذين يقومون بدور المسئولين عن كتابة وتوثيق عقود 
التزاوج. ويكون من بين مساعديهم في البنيان والمناخ التنظیمی أو 
الاجتماعي من يعملون على مساعدة الأفكار المتزاوجة الجديدة أن 
تسرع بإنجاب CLI‏ وليدة حتى تحيطها بالرعاية والنموء وهكذا 
تضمن هذه القياداث أن التطور سوف يكون عملية مستمرة 
Lats‏ وتظصر المشكلات عندما لا يدرك القاتمون على الأمور حقيقة 
دورهم نحر الأفكار الإبتكارية؛ فالأفكار التي يبديها المبتكمرون لسن 
تتوقف. وإذا كان هناك من يستطيع التقنيل منها فهو لسن يستطيع 
إيقاف تدققها 


وسواف Bat‏ هذه کار عن التزاوج في بيئات رسمية وشرعيةء 
فإذا لم تجد هذه البينات فإنها سوف تتزاوج بصورة غير شرعية في 
الخفاء حيث تتحول من رظيفة البناء والثمر إلى وظيفة الصراع 
والتدمير. ويظهر ذلك في انتشار الشائعات والتحایسل على تنفيذ 
القرارات واللامبالاة وكثرة الشكوى والمظهرية في الأداء وعدم تحمل 
المسئولیات والاعتماد على المدير في تنفيذ كل الأمور. ومن الخطا 
أن يكون تركيزنا في فهم الإبداع على أنه مصدر للجديد فقط؛ A‏ 
قد يقوم بإنشاء تكوين جديد للمشكلةء أو إعادة ترتيب عناصرها. 
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3 العقلية الإبداعية فو حل المشکلات 

a‏ من المهم أن تعرف ما هو الإبداع ؟ 

١ا‏ وكيف یساعدك الإبتكار على أن تكون AS‏ القادة تأثيراً + 

۲ كيف تستطيع أن تعفزالناس نحو الإبداع ؟ 
لا يوجد شخ طبيهي يريد لشركته التي يعمل فيها أن تکون منهارة 
أو ۷ تحقق تقماء وبما أنك تملك الأفكار والطرق والوسائل النسي 
تمكنك من الإبنكار والإبداع؛ فطيك أن تضع نصب عينيك أن الهدف 
هو أن تكون مميزأ في معرفة وإدراك طاقاتك الكامنة وطافات 
من تقودهم. 1 نشعر أبداً بأنك شفص غير مبدم. فالإبداع نیس 
صفة وراثيةء وأي إنسان يستطيع أن يطور القدرة الإبتكارية ندیه إذا 
ما أدرك وفهم حقيقة الإبداع. 


الشخص المبدع إنسان يحب الاستطلاع والبحث والإستفسار 
والافتناع» فهو يقرأ ويناقش ويقنع ويسافر ويستكشسف ويمسارس 
العديد من الهوايات.إنه لا يشعر بالقناعة والرضا أمام ما يحدث أو 
البدائل المحدودةء ومع أنه قد يجيد الرقص في المساحات الضيقة؛ إلا 
أنه يبحث عن المساحات الأوسع. وتمستطيع أن تقسل القدرات 
الإبتكارية عند الآخرين عندما تحدد ناس مساذا يفعلسون وكيف 
يفعلون» ولكن إذا اكتفيت بتوجيه أنظارهم إلى مهامهم الجديدة فسوف 
يأتون ببدائل جديدة ولعدة مرات. 

بعض الناس يفنقون قدراتهم الإبداعية , وذلك من خلال الاختفاء 
والخوف من المجهول؛ ومجتمع الأعمال ملیء بهؤلاء الذين یخنقون 
قدراتهم» ويغض النظرعن الأسباب فهؤلاء يعتقمدون أن البديل 
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السستقبلي لن يكون أفضل مما هو متاح» وعلی النقیض ماما نجد أن 
الإبداعيين يشعرون أن الحاضر مهما كان منامباً؛ إلا أن هناك ما هو 
أفضل ينتظرهم في المستقبل ولذلك فهم لا يخافون المجهول بل 
يُقبلون عليه ويبحثون عن الإثارة في عالم لمجهول. 


وعندما ببتحول المستقبل مع الزمن إلى حاضر iss‏ ومریج؛ 
فسیستمر اندفاع هؤلاء المبدعين قدماً إلى ما هو غير معروف وذلك 
من خلال تشوقهم لمستقبل أكثر إشراقاً. 

والقائد المبدع هو الذي يشجع الإبداع ويعطى اهتماما للأفكار الجديدة 
التي يطرحها هؤلاء المبدعون: فهولاء المبدعون يهتمون بدرجة 
كييرة بالأفكار التي يطرحونها وبمدى صلاحيتهاء ويمكنك القول إن 
الحظة الإثارة هی تلك اللحظة التي تضع هذه الأفکار في 
نطاق التجربة. 

افالراحة الكبرى في العملية الإبداعية هي رؤية تتانج الأفكار 
الجديدة. فإذا أتت هذه الأفكار بالنتائج المرجوة منهاء أصبحت هذه 
الأفكار بعد ذلك أفكاراً عتيقة ولذنك يتعين تقديم الصون والتشجيع 
للأفكار الجديدة؛ لأن العون والتشجيع لا بخسنق ولايعموق 
الدافع الإبداعي. 

ولا يرتبط المب عون برباطكاثوليكي مع الفكرة الواحدة SI‏ 
المفهوم الواحد. فهم لا يعبدون أصناماً لا تتحرك؛ بينما نجد غير 
المبدعين یمینون إلى التشبث بالماضي أو الأفكار التي كانت متميزة 
وناجحة سابقاً. والمبدعون يحطمون كل شیء لا ينتج ولا يسساعد 
على التقدم؛ وليس معنى ذلك أنهم لا يستفيدون من الماضي» ولكن 
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تتوند لدیهم طاقة كبيرة من حب الاستطلاع والشغف نحو المستقبل» 
ویکرنون أكشر سعادة عدسا تتاح لهم الفرصة للتحرك نحو 
أشياء جديدة. 
ويقول اعد الحكماء: " أحياناً تأتى أفضل الأفكار من هؤلاء الممائي 
المندافعين. لذي هين يشملك الفجل الحكماء " 
علیک ألا تشیعم من ببعملون معكأن یکونوا ملائكة يتملكهم الخجل 
في الوقت الذي يتطلب الابداع. فهناك أوقات تحتاج إلى تصرفاتهم 
الملائكية مثل المناسبات والاحتفالات الاجتماعية؛ أما الحمقى فهم 
أناس طبيعيون سمح لهم أن يكونوا غير تقليدين عندما تطلب الوقت 
ذلك فالميدعون من قضروری وحتماً أن يكونوا سولعین بالجدل 
وبالبحث عن كل ما هو جديد. 
4. التصور والتخیل: 
وهو القدرة على توفیر درجة علية من المرونة في التنويع 
والتلقائية في توليد الأفكار. ولا يعترف الشخص المبدع ذو المقدرة 
على التخيل بالحواجز والقيود» فعلى الأقل يستطيع أن يحرر نفسه 
منها أثناء معايشته لمرحلة التخيل أو التحليق في آفاق مختلفة 
بعضها يبدو مستحيلاً أو مملوعاء وينتقل بين المسئويات والمراحصل 
المختئفة محاولاً الخروج بفكرة يمكن صياغتها والتعبير عنها بدرجة 
مقبولة لنفسه أولاً قبل أن يبحث عن درجة قبولها لدى الآخرين. 
والتخبيل داثماً يستحضر مواففف لم تحدث قبل ويتوقع نتالهها؛ وهر 
حاسة أو صفة هامة للمبدع فهی تنقله إلى قمة التفاعل الفكرى بسن 
قمة المستحيل وقاع الواقعء ويحاول أن يجد مكاناً مناسسباً بینهسا 
ينطلق منه. وكلما كان الإتجاه يميل إلى الهروب من قمة المستحيل 
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كلما كان الإبداع قوياً وفعالاً ومؤثراء وکنما كان قريباً من الواقع 
التقليدي كلما كان هامشياً ومؤقتاً. 
التخيل أهم من المعرئة (أينشتين ) 

5 الإبشكار وإتفاذ القرارات ؛ 
لو أن اشخاذ القوار مجرد عملية للمفاضلة بين الأفضل والأسوأ . لكان 
الأمر سهلاًء ولكن الإدارة لا تهتم بالأسوا؛ ولكنها تتطلق من المقارئة 
بين الأحسن والأفضل أو الجيد والأجود. ويعني ذلك أن الإدارة 
المبنكرة تسعى إلى مواجهة صريحة للمشکلات؛ ولا تستخدم القرارات 
المخدرة أو المسكنة؛ بل إنها تسعى إلى تركيب أجهزة إنذار مبکسر 
لتساعدها في احتواء المشكلات قبل تموها. 
وليست وظيفة المدير أن يأخذ انقرئرات: بل والقرارات الناجحة فقطء 
ولكن وظيقته أيضاً أن يدرك أن قرارات الأمس ليست بانضسرورة أن 
تكرن صالحة لليوم أو للغد. ويجب عليه ألا يحتفظ ويحتفل كثيراً 
بقراراته السابقة التي حققت تميزأ تلمنظمة حتى لا يجد تفسه معتمدا 
على إدمان هذه القرارات وإستخدامها بدلاً من ابتكار قرارات جديدة. 

قالقرار بحام إلى الإبتكار وليس الإدمان 
يعيش المدیر بببین عوامل متداخلة تؤثر فيه عند إتخاذ القرار وهي 
العوامل الاجتماعية والاقتصادية والعقائدية والفكرية. ويجب أن يكون 
ابتكاره نابعاً من تنظیم العوامسل الفكرية نلسيطرة علسى العناصر 
الأخرى وتحقيق التوازن المطلوب. ويرافض النفكهر الإستكاري في 
إتخاذ القرارات القواعد الجامدة في تجاه المواقف والمشكلات Ling‏ 


لترئیب وصولها إلينا أو استخدلم جداول الأنشطة التابعة والمتكررة 
للحاضر أو المستقبل. 

والمبتكرون في إنفاذ القراراد من المديرين هم أولنك GAN‏ 
يعملون دما على رتيب الأولويات؛ وتكون لديهم قدرة ولضحة على 
صياغة القرارات ذات الأثر القريب والبعيد المسدي؛ ویتسدون أن 
یتخذوا نوعين من القرارات. إنهم يتخذون قراراتهم تجاه المشكلات 
اليومية طبقاً لأثرها وأهميكها ويمكنهم من أجل تحثیق ذلك تسوفیر 
قاعدة من انبيانات المخزونة التي تسهل مهمتهم في إتخاذ الفسرار. 
وصناعة خريطة الأداء الصحيحة تسهل إتخاذ القرارات الصحيحة؛ 
وتصميم هذه الخرائط لا تكفيها الخبرة الطويلة؛ ولكنها تحتساج السی 
الإبتكارء فالخرانط القديمة في منطقة تغيرت معالمها تماما أن يجدى 
بل سيجعك تانهأ وحائراً ومستهاكاً للكثير من الوقت والجهد. 


ولا ينتظر المدير المبتكر الأقرين كي يمدوه يخريطة عمله: ولكنه 
يقوم بنفسه بإعداد الخريطة من خلال قدرته على الملاحظة وترتيسب 
الأولويات وتحديد الطرق المناسبة للوصول إلى الأهداف الفريية 
البعيدة.وابيقاف. كفيراً عند النقد الموجه إليه ولا يخشي سماع 
صفارات الإنذارء ولكنه ينتظرها ويبحث عنهاء فهي وسائل تقیسیم 
ومراجعة للأداء في منتصف الطريق وتتيح له نوعاً مسن التغلية 
الععسية التي تمكنه من إتخاذ القرارات لتعديل أو تغييسر 
المسار .فالمبتكو بحمل مشهلاً يضيء أنائسه به الطريق؛ ويعرقه 
طريقه الذي بقوده للأهداف, ولا يأخذ النقد أو النأبييد کمقاب أو 
مكافأة. ولكنه پستکید به في الانطلاق شحو مزيد من النجام . 
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الفصل الثالث 


الأسلوب العلمی 
فى حل الشکلات 


Scientific method 
In solving problems 


الفصل الثالث 


الأسلوب العلمی 


أولاً تحلیل المشكلة 


. الأئر الذى تتركه المشكلة. 
خانیاً ‏ دراسسة الحلول المناسبة 
1. الإتجاه المستخدم للتفكير فى الحلول. 
2. أسلوب البحث عن حول بديلة. 
3. المفاضلة بين البدانل. 


I‏ = البداتل والمفاضظة بينها. 
رابعاً القرار المناسب والتنفيذ. 
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أولا : تعلیل الشكلة Problem analysis‏ 

Jigs‏ التداول العلمی للمشكلة اولی ضسمانات لوصول لح ول 
والقرارات الصحيحة والفعالة فى اتجاه حل المشكلةء أو على الأقل 
الوصول إلى الطريق الأكثر تناسباً من الطرق المختلفة المتاحة 
للوصول إلى الحل الأفضل والأمشل للمشكلة. والمدف من فعليل 
المشكلة هو انتحدید الدقيق للمشكلة؛ لأن الفشل أو القصور فى 
التحديد سوف يعنى أنئا نعمل فى الإتجاه الخاطئ؛ وأن الخطوات 
التالية سوف تكون غير ذات أثر ملموس قى تحسين الأوضاع. 
والعامل الأساسى فى التحدید الدقيق للمشكلة هو الإدراك الصحيحج 
للعناصر المسبية للمشكلة وعدم الخلط بين أسباب المشكلة والظواهر 
أو الآثار الناتجة عنها. افالحداذ من التنطيل هو الوصول للإدراك 
تصحیح. وهو الوسيلة التى يرتبط بها الفرد بالعناصر المفوئة 
للموقف» وليس ذلك فحسب بل والعلاقات التسی تربط بين تلك 
العناصسر. وبوغم ثبوق العناسر الموضوعية للموقک السکون 
للمشكلةء إلا أنه غالبا ما يحدد الأفراد المشبارکیسن فى الموقسف 
الواحد نفس الموقف بصور مختلفةء أو أن نفس الفرد قد يدرك 
الموقف الواحد بصور مختلقة. ولذك فان تحديد أى مشكلة لا يتوقف 
على العوامل والعناصر والحقائق المرضوعية التى يشملها الموقفا 
فقط وإنما يتوقف على ما يراه الفرد الذى يقسوم بتحليمل وتحديد 
المشكلة طبقاً لخبراته ودوافعه وإحتيلجاته وإهتماماتسه. وبالإضافة 
إلى السهوبة السابقة التى تواجهنا عند التحديد الواضج للمشكلة 


والتی تمثلت فى اختلاف تفسیر الوقائع لاختلاف الاطار الشخصی: 
هناك صعربات أخرى مثل عدم توافر البيانات والمعلومات أو وجود 
خطا فيها؛ أو كثرة البيانات مما يدعو إلى عدم التركيمز.ويتوقفف 
نجاحثا على تحديد المشكلة على الفصل بين العوامل الذاتية 
المرتبطة بالأفراد ذات الصلة بها والعوامل الموضوعية المرتبطة 
1. تحديد سبب المشكلة: 
وتهدف عملية تحديد أسباب المشكلة الحقيقية إلى عدم الخلط 
بين الظواهر والأثار والمواقف الناتجة عن المشكلة وعن الأسسباب 
الحقيقية» وتحديد الأسباب بدقة يعنى أن التعامل مع هذه الأسباب 
سوف يمثل الطریسق الصحيح للتعامل مع المشكلة والقضاء عليها. 
وتعدید الأسباب الحقيقية للمشكلة بتطلب البحث عن إجابة 
الأسئلة tall‏ 

1-1 من المسئول عن ظهور المشكلة (فرد - منظمة)؟ 

2-1 ما هو الأهداف التى يبغيها (الفرد - المنظمة)؟ 

3-1 لماذا تستجيب الأطراف الأخر المشكلة(المستهدفة)؟ 

4-1 ماهو الضغوط التى تمارس على أطراف المشكلة؟ 

5-1 ماهو العوامل التی يشملها الموقف؟ 

6-1 مامدوقوة تأثیر العوامل المسببة للمشكلة؟ 

7-1 هليمكن تهديل بهذ أو كز العوامل 

المسببة للمشكلة؟ 


2 تحديه إطار المشکلة : 
يهدف تحديد إطار المشكلة gf‏ تحدید الحدود والأبعاد التى وصلت 
إليها المشكلة؛ وذلك لتسهيل عملية التعامل معها من حيث تخصيص 
الموارد أو الجهد أو الوقت اللازم دون مبالفة أو تقليل من خطررتهاء 
وتحدید إطار المشكلة بعدى التذكير في العوامل التالية:- 
1-2 هل بيمثل الموقف تهديداً فقط ام فرصة أيضاً؟ 
2-2 ما هی طبيعة الموقف سواء أكان فرصة ob‏ تهديدا؟ 
3-2 متى طانت بداية ظهور الموقف ؟ 
4-2 ما هی إحتماكت إستمرار الموقف ؟ 
5-2 من هم الأفراد أو الجماعات المتأثرة أو النی یمکن 
أن تتأثر بالموقف؟ 
6-2 ما هو الموقة المتوقم للمتأثرين بالموقف؟ 
7-2 هل سيؤدى تصرافهم الطبيعى إلى زيادة حدة المشكلة 
أم تخفيقها ؟ 


3. تحديد العقبات المتوقعة لتحديد إطار المشكلة 
تمثل عملببة تعلیل المشكلة وتحديد إطارها مهمة ليست سهلة فى 
كل الأحوال» وربما يصبح ذلك ممكناً مع بعض المشكلات اليومية 
المباشرة بين طرفين؛ ولكن يزداد الأمسر صعوبة كلما زاد عسدد 
الأطراف المشاركة فى المشكلة؛ وكذلك العوامل المؤثرة علیها 
ولذلك غالباً ما يطلب انقائم بحل المشكلة مساعدة أو تعاون الآخرين 
معه» وسوف يؤدى مشاركة أطراف أخرى إلى ظهور بعض اتصعاب 


الأخرى التی يجب أن يراعيها القالم بالتعامل مع المشكلةء ویعمسل 
على وضع أسس الوقاية أو المواجهة مع هذه الصعاب. 
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عدم توائر البيانات والمعلومات المطلوبة أو الناغیر في 
إمداد المسئول بها... بحيث تصل إليه فى الوفت غير 
المناسب» مما يضطره إنى التعامل عشوائياً مع الموقف» 
ومن الضرورى أن يكون هناك نظام ميسر للحصول على 
البيانات عند الحاجة إليها. 

عدم سدق المعلومات ...وه المعلومات غير الكاملة أو 
النافصة أو التى لا تفيد الموقف» ويرجع تلمك غالبا إلسى 
الخوف من توجيه اللوم أو الهروب من المسمئولية. ویجب 
آن ‏ يأخذ المسئول تمطومات المقدمة له على أنها سليمة 
تماما ولكن عليه اختبار دقتها وصلاحيتها ببعض الأساليب 
والأدوات الإحصانية اليدوية أو الإلكترونية الممكلة. 
التصویل والتقليل من الموقف ..8. يستطيم الإنسان أن 
بيقدم المعلومات والحقائق للآخرين مجردة: ولكنه يقدمها 
من خلال اتجاهاته ووجهات نظره الشخصية التى تنعكس 
بشكل لا إرادى أو إرادى فى بعض الأحيان على ما يقدمه. 
ومن الضرورى أن يقوم المسنول بفصل اتجاهات مصدر 
المعلومات وشخصيته عما يقدمه من بیانات أو معنومات 
حنی لا بقع ضحية للتهويل أو التقليل من الموقف. 
أبعاد المشكلة... تحكم المشكلة فى بدايتها أو مراحل 
نموها المختلفة عدة عناصر داخلية وخارجيسة أو إحداهاء 


5-3 


6-3 


ومن الخطأ التعامل مع المشكلة على اساس أن کل العناصر 
ذات الصلة بها ذات تأثير فيهاء وهذا يعنى تکبیسر حجم 
المشكلة والتعامل مع بعض الجوانب التى لم تدخل ولا تؤثر 
فى المشكنة؛ مما يعنى أننا نزيد من اعباء وتأثير المشكلة 
بدلا من حلها.ويجب تحدید الجوائب المختلفة التى تسأثرت 
بالمشكلة أو تؤثر فيهاء والعولمل ذات الصلة بها بدقة لكسى 
يتم التعامل معها. 

عمق المشكلة ...قد يلبأ pad‏ نثيجة الخوف أو الثقافة 
التى يحملها إلى الذهاب بالمشكنة إلى أبعاد صعبة ومعقدة. 
أو يفضل البحث دائماً فى العوامل البعيدة وأحياناً الخياليسة. 
ویبدو ذلك فى محاونة إخفاء رهبة أو بعد خطير على 
المشكلة؛ وقد يكون ذلك بهدف إعطاء درجسة Lake‏ مسن 
الإهتمام أو بهدف التخويف والضغط على متخذ القسرار. 
والوصول إلى عمق المشكلة المقيقى عملية هامة ترتبط 
بشخصية المسئول عن حلها؛ وعليه ألا يغرق فى محيط 
عميق صنعه له الآخرون» وعليه فى الوقت نفسه أن يكون 
مستعداً للسباحة فى المياه العميقة إذا لزم الأمر. 

التطور gp ball‏ للمشكلة ...تمثل نشأة المشكلة 
وتطورها وارتباطها بمشاكل سابقة أو حانية أهسية كبيسرة 
تلقالم بتحليل المشكلة؛ حيث أن ذلك يحدد العناصر والعوامل 
السابقة والخالية النشأة المسبية للمشكلة؛ ويساعد ذلك فى 
وضع التصورات المحتملة للتعامل مع المشكلة. 


7-3 التفصل من المشکلة ...أحد أسالبب الصروب من المشكلة 
هو التنصل منهاء ومحاونة تحویلها إلى آخرین. وغالباً ما 
یزدی مثل هذا السلوك إلى عرقلة الجهود المبنول1 لحل 
المشكلة؛ حيث أن كل فرد لا يداول تفديم المعلومسات 
المطلوبة أو المقترحات الصحيحة نحل المشكلةء ولكنه 
يحلول ابعاد المسلولية عن نفسه. 

4. الأثر الذی 46533 المشكلة 
1-4 ما هو التأثیر !لمباشو للمشكلة؟ 
2-4 ما هو التأثیر غير المباشر لتمشكلة؟ 
3-4 ما هی دتیجة الفشل فى حل المشكلة؟ 
4-4 ما هی الموارد البشوية انتى تتأثر بالمشكلة؟ 
5-4 ما هى الموارد غير البشوية التی نتأثر بالمشكلة؟ 


ثانياً ... دراسة الطول المناسية Solution study‏ 
تحطلب مرحلة البحث عن الحلول المناسبة تتفهم والإدراك الصحيح 
اللمشكلة كما أوضحنا فى المرحلة السابقة أثناء تحلیل المشكلة. 
ومن الضرورى أن يكون الجهد المبذول فى اتجاه اختبار الحسل 
المناسب للمشكلة منطلقاً من الشعور بأهمية وجود حل للمشكلة مسن 
خلال التحرك من الموقف غير المرضى ألذى سببته المشكلة إلى 
الموقف المناسب والملائم الذى يحقق الرضا السابق أو انرضا 
المطلوب فى ضوء المتغيرات التى فرضتها المشكلة. 


وبمثل التفكير الإبتكارى وعدم التقيد باننماذج الجاهزة السابقة 
فى التفكير المدخل الصحيح للتفكير فى حل اتمشکلات؛ على أساس أن 
يتم توجيه التفكير للتركيز على عناصر الموقف والعلاقات التی تجمع 
هذه العناصر فى الطريق لتحقيق الهدف المطلوب. وطالما كانت 
خصائص الموقف الحالى والعناصر والأسباب الخاصة بالمشكلة 
والهدف المطلوب الوصول إليه واضحاً؛ فان ذلك يعنى زيادة الفدرة 
على استدعاء الحلول المناسبة لعلاج الموقف وإجتيازه. 
ومع أن إستخدام الإبتكارات لتقديم الحلول الجديدة عملية هامة, 
إلا أنه يجب أن برتبط ذلك بالموازنة بين هذه الحلول وبين الآثار 
النائجة عنها من حيث تحقيق الهدف المطلوب. 

وعملية المواؤنة بين الحلول المقترحة والآثار الناتجة عنها تتطلب 
إستخدام معايبر لتقييم الحلول المقدمة وترئیبها فسی صورة بدالل 
متعددة.وغالباً مآ توتكز هذه المعايير gle‏ عدة عناصر وهي:- 
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© التكلفة والجهد رالعند. 
۶ الموارد المتاحة. 
0 الآثار الجانبية. 
وليس معلى البحث عن حلول بديلة هو المفاضلة بين عدد كبير مسن 
البدائل؛ ولكن يفضل دائماً أن يكون هناك أكثر من بديل؛ بدلا مسن 
التركيز علي البديل الأول وإهمال البدائل الأخرى حثی لو كسان هذا 
البديل الأول مناسباً. ويجب ألا يكون هناك تماد فسى جع بض 
المقترحات غير المفيدة. ولكن كيف يتم تجميع الحلول البديلة وإختيار 
المناسب منها؟ 
1. الإتجاه المستخدم قى التذكير فو الطول: 
هل بوفر هذا الإتجاه الأدمية الكافية التى نتناسب مع 
طبيعة الموقف - والهدف المطلوب انوصول إليه؟ 
# هل يوفر هذا الإتجاه الإمتمام بالعوامل المنتلقة ذات 
الصلة المباشرة وغير المباشرة بالوقت؟ 
هل معط هذا الإتجاه الأدمية للعلاقات بسين العراصل 
والعناصر المؤثرة فى الموقف؟ 
”. اسلوب البحث عن حلول بديلة: 
© هل هناك معددات للملول JS‏ التفكير فيها؟ 
@ كيقية الحصول على الحلول من الأطراف EAA)‏ 
© ضمان عدم إهمال بعش البدائل Tapa‏ 
dealt ®‏ بين العلول المتاحة والممكدة والمستديلة. 
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3 المقاضلة بين البدائل : 


© البعة والمقاوفة بين البدئل فى ضوء 
المعايير الموضوعية. 

نه مدى طفاءة واناعلية كل بديل من حيث تسأثیره 
على الموفف. 

ه مدى تأثر المواره البشوية بالحل. 

ه مدی تأثر الموارد المادية بالحل. 

© قبول البدیل من أطراف المشكلة واستعدادهم للتنفيذ. 

© ودود الفعل الملتظرة أو انمتوقعة من كل بديل. 

© مدوتقاسب البدیل مع لنظم لدالى 
واللسوائح والقوانين. 

© المفاضلة بين المكاسب المتوقعة من كل فسى ضوء 
التكلفة والعائد والآثار الجانبية. 

© أثر الحلول المقترحة على دشاط الأفراد والمنظمة قسی 
المدى البعيد. 


2 


دراسة الحلول المناسبة لحل المشكلة 


Jala‏ الحلول المناسبة 


مر تقدم عائداً مناسباً أكبر من التكاليف. 

> تتوافر لها الإمكانات اللازمة. 

عم تلقی الرضا والقبول من الآخرين. | 
م يمكن التعامل مع آثارها الجانبية. 

| ” توقف نمو المشكلة J‏ تقضى عليها نهانيً. 

Z|‏ يمكن البت فيها وتنفيذها. 
| 
| 


الغا ... المفاضلة بين البدانل : 

Comparison between alternatives 
دواسة العلول المناسبة إلى تحدید عدد من الحلسول‎ dha ye gaia 
تصلح كبدائل للمشكلة» ومع أن کل من هذه البدائل یقودنا إلى حسل‎ 
منها أيضاً له یجابیاته وسلبياته.‎ SS المشكلة وتحقیق الهدف؛ إلا أن‎ 
ولذلك فاتنا نسعى إلى الوصول إلى البديل الذی يشمل الایجابیات‎ 
الأكثر. ومن الخطا أن تتم المفاضلة والإختيار بطريقة عشسوالية أو‎ 
تحكمها معايير ذاتيةء وبصفسة خاصة أن البدائل الضعيفة لسن‎ 
تؤدى إلى حل المشكلة. وجدوى النشاط السابق فى تحنيل المشكلة‎ 
وتحديدها بدقة لن تكون نافعة ومفيدة بدون إستخدام أسلوب صحیح‎ 
فى إختيار البديل المناسب للعمل به.‎ 


ويجب عدد المفاضلة بين البدائل أن يتم إستبعاد البدائل الضعيفة 
Lady Aggy‏ البدائل لقوية والتى لا تتوافر يها الامکانسات 
الحقيقية كلها. وليس هناك تحديد لنعدد المناسب من البدائل التسی 
يفضل أن نتعامل معه؛ فق تكون البدائل كثيرة ولكن يتم التعامل معها 
بسهولة. وقد تكون البدائل قليلة ولكنها متكائفة ويصعب المفاضسلة 


وتوتبط عملببة المفاضلة بببن الحلول المناسبة وإختيار البسديل 
المناسب بتوفر القدرة فى النهاية على البت وإتخاذ LAD‏ لأن عدم 
ثوافر هذه القدرة يعنى ضياع الوقت والجهد والسير فى حلقة مفرغة 
من البحث عن الحلول التى لا يمكن إختيار البديل المناسب منهاء 


وقد برجع السبب فى عدم إستثمار مرحلة المفاضلة بين البسدائل 
وإتخاذ القرار المناسب إلى عدم القدرة أو الخوف من المخاطرة أو 
إختيار البدائل العناسبة فى ظل ظروف عدم التأكد. 


سب 
ا معاییر المقارئة والإختيار 
ERIS Ie |‏ يد ا 


+ فى ضوء إستراتيجية محددة ومناسبة. 

4 وضوح البديل المناسب من بين البدائل الأخرى. 
+ أن يتم الإختيار فى الوقت المناسب. 

+ الواقعية فى تحقيق الهدف. 


البدائل a‏ 5 البديل 

المتعددة ۱ | البت وااختیار = 
(amen‏ 

( باش الحلول 

ققدم faite‏ مناسباً أكبر من التكاليف. 

قتوافو لها الإمكانات اللازمة. 

قلقي الرضا والقبول من الآخرين. 1 

يمكن التعامل مم آثارها الجانبية. 

2449 دمو المشکلة أو تقضى علیما نهائياً. ۱ 


سس 
ر لایر de‏ اس ] 


NENN 


رابا ... القرار الناسب. والتنفیخ: 
Suitable decision & implementation‏ 
يعتقد البعض أن مستولیتهم تجاه حل المشكلة ينتهسى بمجرد 
إخثيار البديل المناسب وإتخاذ قرار بتنفيذه. ولكن القيمة الحقيقية 
القرار إختيار البديل المئاسب تظل تحت الاختبار حتى يدخل القرار 
مرحلة التنفيذ» ومدى قدرثه على التعامل مع المشكلة والنجاح فسى 

تحقيق الهدف المطلوب. 1 


وبرائبط التنفيذ بإبستخدام أساليب مقبولة ومشروعة وتدخل 
ضمن إمكانات الأفراد والمنظمة التى يعملون فيها. 


وكما أن نجاح القرار النهائى (البديل الذى تم إختياره) يرتبط بجودة 
مراحل الدراسة والتحلیل والمفاضلة بين البسدائل السابقة؛ إلا أنه 
يتوقف أيضاً على قدرة القائم بالتنقيذ فى التخطيط الجيد لعملية إتخاذ 
القرار ومقابلة مراحل التنفيذ؛ بالإضافة إلى قدرته على مواجهة 
الظروف الطارنة التى يمكن أن تحدث أثناء التنفيذ ومقدار المرون2 
المسموح بها للتعامل معها. 


| البديل المناسب القرار المناسب جل 


مهارات عملية حل المشكلات | 


الهارة الذولی 


الادراک 


المهارة الثانية 


المهارة النالشة 
المقارنة 


E 
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القرار الناسب 
والتنفيذ 
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الفصل الرابع 
السلوك الانسانی 
والتعامل مع الشکلات 
ITuman behavior in‏ 
Dealing with the problem‏ 


النصل الرایج 
السلوك الانسانی 
والتعامل مح الشکلات 
أولاً . سلوكيات التعامل مع المشكلة. 


ناديا : السلوكيات الناتجة عن الفشل فى حل المشكلة. 


I‏ : الجهود الجماعية المشتركة لحل المشكلات. 
1 الرؤية المشتركة. 
2 الرؤية nats‏ والمشتركة. | 
3. الرؤية الإيجابية القائمة على المشاركة. 
4. تطور الرؤية. ‏ ` 


أولا ... سلوکیات التعامل مح المشكلة: 
Dealing with the problem behaviors‏ 

1. كيف ببتكون السلوك الانسانی ؟ 
»لماذا لا يتفق السلسوه البشسوو بين المجموعة الواحدة 


من الأفراد؟ 
ب لماذا یختلف صلوك الضره نفسسه من وقست لآخرء 
وظروف لأخرى؟ 
٠‏ لماذا sy‏ البعض هادئاً والبعض الآخر تفس لموقف؟ 
ء لماذا يفضل بعضنا التقاوف والسلام: ريفضل البعض الآخر 
الصرایم والعنط ؟ 


» لماذا يضع البعض القیم الدينية فوق جميع القیم: بسا لا 
ينتزم بها البعض الآخر ويجعل القيم الإقتصادية أو 
الإجتماعبية هی الأكثر تأثيراً فى حیانه؟ 
ه لماذا يتميز البعض بالسعم الدائم والطموح المتنامى بينما يبقى 
البعض كسولاً ومتهزماً thats‏ 
ه لماذا هذا التباين فى سلوك الفود نفسه عندما يعمل مع جماعة 
أو منظمة؛ حيث يكون أقل Lea‏ بعفرده؛ وعندما يكون مع 
جماعة أخرى يكون أكثر انضباطا؟ 
واتقودنا دراسة العلوم السلوكية إلى الإجابة عن الأسئئة السابقة 
فى ضوء سيكولوجية الفروق بين الأقراد والجماعات وكذلك تأثير 
البيئة المحيطة على السلوك البشرى؛ وهل السلوك البشرى هسو 
محصلة التفاعل بين عامنى الوراثة (عوامل ورائية مسن الأب والأم 


n 


والافراد) والبيشتة المحيطة بکل مقوماتها الاقتصاديسة 
و الاجتماعية والسیاسیة؟ 


2 سلو کیان الأفراد وتفاعلها مم المشكلة: 
الموقق هو العنصر المحم فى السلوك ويتوقف أداء الفرد فى موقف 
معين على سمات هذا الموقف وعلى كيفية فهم الفرد لهء وعلى 
المواقف السابقة التى مرت به؛ فإذا كانت متشابهة أو متكررة ABR‏ 
سوف يتصرف بطريقة ثابتة ومستقرة تجاههاء وذلك بعكس المواقف 
المتجددة التى يتعرض لهاء حيث يتحدد سلوكه طبقاً للصفات المميزة 
لهذا الموقف.ولكن ذلك لا يمنعنا من أن نحدد pang‏ العناسر الني 
بیمکن أن تحدد الأداء المتوفتم من القرد اذى موقذ مهین : 

« المصارات الذهنية والعقلية. 

۰ المعارات الاجتماعية. 

* المصارات المعرفية والإدراكية وتنظيمها فى 

معانى واضحة. 

٠ه‏ توقم النتائم أو استنتاج النوايا السابقة لسنوك معين 

»۰ القواعد التى تحكم السلوك من حيث الثواب والعقاب. 
تتفاعل العناصر السابقة مع ظروف الموقذ المعين لتحدد سلوك 
الفرد ( أو ما ale seu‏ ) فى ذلك الموفف. 
ولقد أخبقف الدراسات السلوكية أن المؤثر الواحد - كماسبق 
أن ذكرنا- ينتج أنواعاً مختلفة من السلوك المتنوعة لدى الأقراد 
المختلفين؛ وأن ردود الأفعال للأفراد المختلفين تختلف وتتنوع 
بالنسبة لنفس المواقف باختلاف الشخصية والخصائص والبيئنة» 
فهذد العوامل - بجائب بعض العوامل الأخرى- تؤدى إلى اختلاف 
إدراك الأقراد للمؤثرات وتصوراتهم عن السلوك الأفضل. 
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3 إدراك الفرد للمشكلة 
بمثل الإدراك العملبة gill‏ يتم بملتضاها تنظلیم وترجمة ونلسیر 
المخلومات التى تمل gl]‏ العانل من البيئة الخارجية المعبيطة. 


3 


ويستغل الفود المطرمات التی تصل إليه: ويقسوم عقسل الإنسسان 
بمجرد أن تصل إليه هذه المعلومات بمحاولة التعرف علیها من خلال 
مراجعة ما يصل إليه منها مع ما هو مخزون لديه مئهاأو فى 
المعلومات أو الخبرات قريبة الشبه متها فى ذاكرته. وذاكرة 
الإنسان هى مفزن المعلومات والخبرات السابقة التى مرت به؛ وما 
تحتویه هذه الذاكرة ليس ثابتاً أو جامداًء ولكنه يبدو فى حالة حركة 
ونشاط دانم؛ حيث نتأثر المعلومات المخزونة بعمليات التحديث 
والتطوير pill‏ تصل إليهاء وفى الوقفت نفسه تقسوم المعلومات 
المخزونة بالتفاعل مع ما يصل إنيها نلوصول إلى شكل مقبسول 
للمعلومات فى صورتها الجديدة . أو أن المعلومات المغزونة فو 
ذاكرة الفرد نتر ونتأكر بالمعلومات الحديثة. 

ولاشك أن زيادة قدرة الإنسان على الادرك الصحيح للأمور تسرتبط 
بقدراته على تخزين المعلومات والقبرات يشكل متظم. حيث تتيج له 
فرصة إستخدامها بشكل سريع فى تفسير ما يصادفسه أو یقابله 
من أحداث.ويحتاج العقسل إلى التنظيم الفکسری أو المعرفسى 
Cognitive Organization‏ ويقوم هذا التنظيم اللکری 
على تصور مجموعة من الملفات التی تضع المعلومات والخبسرات 
المتشابهة فى مجموعة واحدة على ملف وإحد؛ مما يسهل عمليسة 
الاستفادة بها عند الحاجة إليهاء وبلتالی تؤدى إلى سرعة وقوة 
إدراك الفرد للأمور. ويتم تخزين المعلومات غانباً فى ذاكرة الإنسان 
بأكواد أو علامات خاصة › وهی تأتى غالبا وفقاً لعنصرين : هما + 
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1 - خصائص الأشياء : 
بخنلا [دراک الأضراد للأمور أو الأشياء طبقا لعرامل عدیسدةه 
قالبعض بنظر إلى التعليم على أنه شهادة تعطيه وصفاً اجتماعياً 
متمیزا؛ فى حين ينظر إليه البعض على أنه مسستقبل يؤهلسه 
لاتعمق فى البحث والمعرفة ... وهكذا. 
وعندما لقوم بجمع خصائص الأشياء التى نتعامل معها فى حياتنا 
كلا منها على حدة؛ فان ذلك سوف يعبر بطبیشه عن الإطار 
المرفی -Cognitive Context‏ 

2- العلاقات السب 
وهذا الهنسر يعبر عن طبيعة ومدى الارتباط الذى بوجسد بين 
الأحداث والأشياء. حيث أنه عندما تتوالى مجموعة أحداث معيئة 
أو تتزامن فى جسم إلإنسان- على سبيل المثال- فإن اتطبیسب 
يستطيع أن يستدل منها على نوع المرض. 

3-الإدراك وسلوكيات التعامل مع المشكلة: 
كما سبق أن أوضحنا أن التصرط الإنسانو (الاستجابة) يدث 
نتيجة وجود مؤثر أدى لحدوث اختلال مؤقت للتوازن السلوکی؛ 
مما یدفع الفرد نحو هدف معين لتحقيق الإشباع المطلوب 
حتى يعود إلى حالة التوازن. 
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والمذيرات ( المؤخرات) Stimulus‏ متنوعة؛ وهی إما أن تکسون 
مثيرات : 

© خارجية - من البينة المحيطة › أو من الآخرين. 

© داخلية- نشاط داخلى مثل الانفعال والقلق. 
وهناك أجهزة حساسة لدى الإنسان لالتقاط المسزثرات الخارجية 
والداخلية» وتقوم بتكويدها (ترميزها) وتنقلها وتوزعها فى صورة 
تدفقات عصبية تصل إلى العقل حيث تنولد الإحساسات الأولية. 
وعملية تولد الإحساسات تخرج من المخزون المعلوماتى والخبرات 
والتجارب التى يتم استنفارهاء وفى هذه اللحظة يتولد الإدراك 
-percept‏ 
وعملية الإحساس أو الإدراك هذه وظيفة مهمة فى الإنسان حيث 
تمثل جهاز الإعلام الخاص الذى ينقل إليه ما يدور حوله. 
وعندما يشعر أو يحس بتغيير ما ويحدث الاختلال قى الوعی المتكون 
ندیه من قبل فإنه سوق يحاول إحداث التوازن فى وعيه من خلال 
الجهد الادراكى أو الجهد الفعلى الذى یوجهه نحو الذات أو البيئة. 
فالإدراكآلية تعمل على تحديد المعانى الأساسيةء فى الوقت نفسه 
تقوم من خلال المعلومات والخبرات السابقة بإعطائها دلالة ماء ويتم 
ذلك بسرعة فائقة بعد استقبال المطومات أو المؤثرات المقاومة 
من الداخل والخارج. وتلعب قدرات انفرد الذهنية دوراً بارزاً فى 
تنظيم وتنشيط عملية الإحصاس. 
وعملية الإدراك عملية نفسيبة يقوم الفرد من خلالها بتفسير الواقع 
ويصدر الأحكام عليها. وينشأ الحتل النفسى مسن الخبسرات التسی 
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يكتسبها الفردء كلما زادت هذه الخبرات؛ يصبح الفرد غنياً بما لدبسه 
منها؛ حيث إنها تسهم وتوسع القدرات الإدراكية له. 

ومن خلال ما يكتسبه الفرد من معرفة ومعلومات فانه يحدد ویرسسم 
الإطار المناسب الذى يستخدمه فى تصنيف المؤثرات المختلفة وإقامة 
العلاقات فيما بينها ويستخدمها فى حل المشکلاث, 

والتحفيز هو ما يدفع الفرد إلى النشاط الفعال فى اتجاه حسل 
المشكلة. حيث يسعى الفرد إلى إشباع حاجاته بصفة عامسة؛ وهسى 
إحداث التوازن» ولاشك أن عملية التحفيز تتناسب طردياً مع قوة 
الحاجة؛ وعدم تحقيق أو إشباع الحاجة يمثل اخستلالاً فسى التوازن 
يؤدى بدوره إلى حدوث التوتر فى الجانب أو الحقل النفسى- 

ونكمن انو العاجة فى نفس طبیعتها. أو فى النتائج التى يمكن أن 
تؤدى إليها فى حالة عدم إشباعها. 

ويمثل التحفيز الطاقة المتولدة والتى تتحول إلى قوة موجهة لحو 
الهدف امطلوب» وإلى إعادة حانة التوازن التى كانت عليها من خلال 
إشباع الحاجات التى تولدت حديثاً » وتمثل الدافع المحرك الذى يكيف 
القرد مع محيطه. 

وله alla‏ بقاء الفره فترة طويلة فى مرهلة اللاتوازن, حيث لم 
يشبع حاجاته؛ سوف يتولد بداخله حالة مسن الکبست تتحول إلى 
العدوانيةء والتى لا يمكن إيقاقها إلا بمثير خارجسی آخسر يستطيع 
أن يشبع حاجاته المنقوصة. 


و فان [شباع حاجات. الفرد اذى مواجصة المشكات ليست 
عملية سعلة , وهنا يظهر مدی تعقد العلاقات الإنسانية. فكل انسان 
یحاول من خلال أنشطته وحرکته أن يشبع حاجاتسه المتعددة فى 
المجالات المختلفة. ویجب أن يدرك الإنسان أنه إذا آراد أن يأخذ 
فعليه أن يعطى؛ حتى يسير فى طريق يمكسن من خلاله تبادل 
عمليسة الإشباع للحاجات. 


4- المتغیرات الاجتماعية والبينية المزگرة على الإدراك 
هناك عوامل رئيسية هؤثر فى إدراك القرد , ويمكن أن 


: الى‎ pasa 
Values oil و‎ 
Attitudes ت الإتجاهات‎ 
Motives ه الدواقم‎ 


Previous experience الخبرات السابقة‎ o 

tt‏ مجآل القيم كلما زاد اهتمام الفرد بمجال معين؛ زادت قدرتسه 
وسرعته فى إدرلك الكلمات والمعانئ المرتبطة بهذا المجال. 

وفی الوقت نفسه فان الإنسان يدرك ما يريده الآخرون الذين يتفقون 
معه فى اتجاهاتهم (ميولهم ورغباتهم)؛ حيث يستطيع أن يتجاوب 
ويتفاعل معهم بسرعة وسهولة أكثر 

ونستطيم أن نستخلص مما سيق أن عرضناه أن كل فرد لديه 
استهداد طبیمی لإدراك -Perceptional readiness‏ 
وهذا لا يقتصر على حاجات انفرد وسعيه الدائم لإشباع هذه الحاجات. 
بل إنه يشمل Lal‏ عنصر التوقع فى عملية الإدراك فنحن نتوقع أن 
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نری المشکلات طبقاً لصورتها الحقيقية؛ وحتی لو عرضست علينا 
بصورة مخالفة للواقع قإننا نراها بصورتها الواقعية التى سبق أن 
آدرکناها بها . فنحن ندرك المشکلات طبقاً لما تعلمناه واکتسبتاه مسن 
خبرات عدة سلوات سابقة. وما ندرکه لا بتوقف فقط على ما يعرض 
عليناء بل بتوقف على مجموعة من العوامل التى تتدخل فى إدراكناء 
ومنهسا الحاجات والدوافع والقیم والمعتقدات والإتجاهات كما سبق 
أن نکرناه. 


وعلاقاتدا مع الآخرين تمثل علافات متداخلة: فنحن نسعی لإشباع 
حاجاتنا من خلال تفاعلنا مع الأخرین؛ وإدراكنا ل ذلك يتحدد بسا 
ندخله من عوامل فى المواقف. فإدراكنا للمشکلات فى تعاملنا مع 
الآخرين يتأثر بمجموعة من العوامل المتداخلة لشخصيات الأطراف 
المختلفة والموقف والحدث نفسه. 


ولعل من الأهمية أن نوضح أن الإدراك المتحيز Stereotype‏ 
والذى غالبا ما يؤثر سلباً على كفاءتنا وأدائنا الإدارى؛ يأتى نتيجة 
التأثرنا الشديد بماضينا وذاتناء ويؤدى ذلك إلى عدم إدراكنا المسليم 
للأشخاص والمشكلات: ومن هنا یمکننا التصرف على المشكلات 
الرئيسية فى صناعة وإتخاذ القرارات غير السليمة بالنسبة للقادة 
والمديرين. 
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ثانياً.. السلوكيات السنانسجسة عسن السفشل نی 
هل الشکلات 
Behaviors resulting from failure in solving‏ 
the problems.‏ 
كما سبق أن Lindl‏ أن نجاح القرد فى التعامل مع المشكلات يكسبه 
اسلوپاً ممیزا فى مواجهة الأنواع المتشابهة من المشكلات؛ وكذلك 
فان المنظمة التى تنجح فى حل مشكلاتها ستحول هذا السلوك إلى 
سلوك تنظيمى يميزها فى حل المشكلات. 
ولكن ماذا يحدث عندما یفشل الفرد أو المنظمة فم التعامل مع 
المشكلاف بفهام؟ لاشك أن ذلك سوف يؤدى إلى الفشل والشسعور 
بالإحباطء وعندما تزداد الأمور سوءاً إن الفرد غالباً ما يلجا إلى 
بعص التصرفات اللاشعورية فى محاونة إعادة التسوازن داخليآ 
فى نفسه. ويلجأ الفرد لهذا الأستوب من الدفاع عن النفس لمواجهة 
الإحباطات» حيث تختلف الأسانيب المستخدمة. 


ونبعاً لفو الأساليب أو الحيل المستخدمة تتأثر سلوكيات الفرد 
فى مواجهة مشکلاته ويتأثر كذلك إدراكه للعوامل المسببة للموقف؛ 
وغانباً ما يؤدى ذلك إلى الانفصال عن الواقع فى تحديد المشكلة أو 
انحل أو عدم شعوره إطلاقا بالمشكنة أو تحديدها بشكل غير صحيحء 
أو المغالاة فى تغدير العناصر انمسببة أو المؤثرة فى صناعة المشكلة 
أو الترکیز على بعض العوامل الأخرى. 


الأساليب والحیل اللاشعورية التو يستخدمها الفرد لمواجمة 
الفشل فو حل المشكاد. 

1. المجوم: 

عندما نافشل في التعامل مع المولقف التى تصادفنا وما بها من 

مشكلات؛ Ub‏ نهاجم الآخرين وأفكارهم فى محاولة لتهدئة الفسنا أو 

التغطية على عجزنا فى التعامل مع المشكلة. 

2 التخوبض: 

Sign‏ يلجأ الفره إلى استشمار جهده وطاقاكه يصورة مضاعفة 

لتعویض ما يشعر به من نقص؛ ويوجه الفرد جهسده هذا 

للموضوع نفسه أو إلى موضوعات أخرى مطلوبة أو غير مطلوبة. 

والتعويض هو أسلوب لتحسين صورة النفس أمام الفرد والهروب من 

الاعتراف بالعجز أو القصور فى القدرات 

3 الإسقاط: 

وهو سلوك شائع لدى البعض حبك يوكز علي إظهار عيوب وأخطاء 

الآخرين للتغطية على شعوره بالنقص والفشل. 

وليس من الضرورى أن يكون الإسقاط على أفراد آخرينء ولکن 

يمكن أن يرجع الأسباب إلى القوى غير الملموسة والغيبيات والحظ 

والقدر حثی يبعد لوم والقصور عن نفسه. 

4. التبریر: 

يداول ay all‏ أن يجد بعض التفسيرات المنطقية التى تبدو مقنعة 

للآخرین» ولكنها لا تعبر عن الأحداث الفعلية؛ حيث يتم التركيز على 

التماس الأعذار لنقسه؛ وقد يبدو مقتنعاً بذلك بصسورة لاشسعورية. 
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وكثيراً ما تجد البعض يقثل من أهمية المشكلة ويدعو لعدم انترکی ز 
علیها ویحاول إبعاد الأنظار عنهاء أو یسوق بعض الأسباب غير 
الحقيقية وغير ذلك من المبررات. 

5 الاستبدال: 

وبلا الفرد لهذا الأسلوب كنوع من الوقاية من الفشل المتوقع لحل 
المشكلة الأساسية؛ ويلجأ إلى التركيز على أحد الجوانسب الفرعية 
للمشكلة. والتى قد يجيد التعامل معها أو قد يلجأ لمشكلة أخرى 
مشابهة أو ذات صلة بها يستطيع أن يُظهر فيها كفاءَة 
ونجاخا ملحوظًا. 

6 المثالية: 

وببيدو ذلك وافحاً دی بعش الأقراد الذين يشسعرون بالنقص» 
ويحاولون الوصول إلى درجة عالية من المثالية والنموذجية ويصفة 
خاصة عند الحديث عن التفاصيل أو الفرعيات دون الدخول فى 
المضمون أو الجوهر. ومع أنه يبدو واضحاً أن الخوض قي هذه 
التفاصيل ليس له ما يبرره؛ إلا أنهم قد يستمرون فى ذلك لما 
يشعرون أنه يسبب لهم بعض الأمان. 

7 التركيز على Lilt‏ والذات: 

اقى محاولة أن بففى a sill‏ ما پشعر به من نقص يحاون التصرف 
بطريقة تعمل على جذب الانتباه له؛ ويستخدم فى ذلك بعض الأساليب 
المقبولة وغير المقبولة» وبصفة خاصة الأسلوب التفاوضى الذي 
يركز على إتخاذ الإتجاد المخالف. 
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8 الهروب: 
بسعی الفرد لمدم مواجهة المشكلة من خلال البعد عنها بسالهروب 
أو إثارة بعض المتاعب فى مجالات أخرى أو الالعزل نهالياً. 
9.النكوص: 

ويجدو الذرد فى تصرفاته بعيداً عن مستواه المعتاد من التلکیسر 
والنصح والتعامل مع الآخرين؛ حيث يشكو من عدم قدرتسه على 
التحمل أو مواصلة العمل نتيجة لسوء صحته دون أن يكسرن لديه 
سیب عضوى لذلله. 

10 التركيز على العاطفة : 

ویجید هذا الأسلوب بعض الأفراد حیث بیعملون gle‏ استدرار عطف 
الآخرين فى محاولة لتقليل الشعور بالفشل فى مواجهة المشكلة 
وتقليل أثر الشعور بالإحباط والمرارة. 


Gua‏ .ما هی الرفية الجماصية الشترکة لحل الشکلات؛ 
Shred group vision to solve problems.‏ 
1.الرؤبة المشتو کف : 
الرؤية المشتركة تعني أن ينظر الأفراد في الجماعة الواحدة إلى 
الأمور بمنظار واحد أو مناظير متشابهةء وهي لا تمثل مجرد فكرة 
فقط؛ ولكنها نواة للتفكير. وإذا كان لكل فرد رؤية شخصية فسى 
التعامل مع انمشكلات فإن الجماعة سوف يكون لها رؤيتها أيضاً. 
ولكن عندما تكون مشتركة فهي تعطي توحداً وترايطاً لأنشطة 


وعندما تنجم المفظمة في خلق الصورة المداثلة عن أفرادهاء 
وتتکون لديهم الرؤية المشتركة فإنهم بترایطون مع بعضهم بطموح 
مشترك. وتنشأ داخلهم قوة داقعة إلى الإهتمام والرعاية المشتركة 
لكل ما يحيط بهم وبصفة خاصة فى مواجهتهم للمشكلات. 

ولكن ما أجمية الروية المشتركة في حل المشكلات؟ 

ققدم الروية المشتركة لجماعات العمل في منظمات الأصال الطاقة 
اللازمة لعملية حل المشكلات؛ بل وتسعى إلى الحصول على للمحتوى 
المطلوب حيث تكون هناك رغبة لدى الناس لزيادة قدرتهم على 
الداع والإبتكار فى مواجهة المشکلات؛ ومن أجل ذلك فهم يسعون 
إلى اكتساب المزيد من المعارف ؛ والمهارات: والإتجاهات التي 
تحقق لهم ما يريدون. وعندما تغيب الرؤية المشتركة فى حل 
المشكلات؛ فسوف تعود الرؤية الغردية والتي يحاول الفرد فرضها 
على الآخرين » وبذلك لا يتحرك الأقراد نحو هدف واحسد ویصسبح 
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واضحاً أمامنا أن الرؤية المشتركة كانت تعمد على التزام المجموعة 
برؤية واحدة للأمورء إلا أن الرؤية تفرض انصياع المجموعة إلى 
رؤية فرد واحد. 


وشركز الرؤية المشتوكة علي طاقات الناس وتخلق هوية مشتركة 
بينهم فى تناول المشكلة؛ حيث إنها تعمل على خلق الشرارة الأولسى 
للعمل والتحفيز لمزيد من العطاء فتجعل علاقات الأفراد داخل المنظمة 
في اتجاه واحد أو في صالحها. ولاشك أن كثيراً من المشسکلات. 
الموجودة بين الأفراد والنائجة من الرؤى الفردية للأمورء مسوف 
تزول ويزول معها الشعور بالإحباط والصراع وعدم الثقة وتجصل 
الأفراد داخل منظمة الأعمال الواحدة يعملون مع بعضهم البعض حيث 
أن لهم هوية مشتركة. 


ومن الضروري أن فؤكد أن توحد العاملین العارض أو المؤقت يمكن 
ین روية مشتركة ولكنها لا تستطيع أن تقود المنضة إلى 
تحقیق نتانج متميزة؛ حيث إن المولقفٍ العارضة دائماً تكون خاصة 
بظروف معينة أو أزمة تمر بها المنظمةء مما يؤدي إلى توحد 
العاملين في سعيهم لإتخاذ ظروف وقائية معينة من أجل للحفاظ على 
المنظمة. وبالتالي على وجودهم فيها؛ وذلك لا يساعد على تحقيسق 
الإبتكار» والإبداع. وعندما يكون توحد العاملين في رؤيستهم عملية 
هادفة ومستمرة وتتعلق بالمبادئ والأسس الجوهرية فإن ذلك يعنسي 
تواد قوة داخلية تدفعهم إلسى تحقيق الجسودة العالية في الأداء 
ومواجهة المشكلات. 1 


أن ي 
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ؤية الشخصية والمشتركة : 
تمثل الرؤبة الشخسية لكل فره الحافز أو الدافع العمل تجاه حل 
المشکلات. وتصرفات الإنسان هي محصلة اه الشخصية في 
المجالات الاجتماعية والاقتصادية واللقافيسة والسياسية والدينيسة: 
ويرتبط ذلك بدون شك بقيم الشخص وإتجاهاتمه. وإذا کدا ملو 
انماع حقيانية بان الرؤية الجماعية المشتركة هي محصلة اتحاد 
الرؤى الفردية المختلفة للأفراد في منظمات الأعمال. فإننا وبلا شك 
سوف ندرك أنه من الصعب علينا أن نسعى لخلق الرؤية المشتركسة 
دون أن نعمل على تطوير رؤى الأقراد الشخصية في تجاه حل 
المشكلات. وعندما ل ببكون gal‏ الأفراد gt‏ المنظمة أي رؤي على 
الإطلاق فسوف يكون الموقف أكثر صعربة» وحيث أن خلق الرؤية 
الجماعية المشتركة يتطلب وجود الرؤية الشخصية : لكننا سوف نجد 
الأقراد قد اعتادو! على الانصياء للآخرين وغاب عنهم الإلتزام. 


ونجاح المنظمة في خلق الرؤية الجماعية المشفركة ليس مرتبطاً 
فقط بوجود رؤية شخصية للأفراد ولكن عندما يتوفر الستمكن 
الشخصي أيضاً سوف تكون رؤيتهم المشتركة في هذه الحالة مصدرا 
لمزید من الإبداع والسعی نحو حل المشكلات بصورة أفضل. ومن 
الخطأ أن siting‏ البعض أن النجاح في خلق الرؤية الجماعية 
المشتركة سوف يعني الانتصار على الرؤية الشخصية؛ ونكن على 
المنظمة أن تستمر في تشجيع لرزية الشكصية؛ حيث تؤكد بذك 
إيمانها بالحرية الفردية والتي سوف تكون المصدر الدائم لتقديم 


الأقكار والإبداعات الجديدة للرؤية الجماعية فى مواجهة وحسل 
كيذ يمكن التحول من الرؤية الشخصية للجماعة المشتركة؟ 
لكي تتمكن منظمات الأعمال من النجام في سعيها لتكوين الرؤية 
الجماعية المشتركة من خلال الرؤى الفردية يجب عليها أن تسعى 
إلى مساعدة الأفراد على التخلي عن أفكارهم التقليدية السابقة التسي 
تعودوا عليها والتي ارتبطت برؤى قیادتهم الأعلى: فقد تعود اتناس 
أن يفعطوا ما يطلب منهم من مهام دون أن يتعرفوا على الرؤية التي 
تحكم المنظمة؛ ودون أن يربطوا بين ما يكنفون به من أعمال 
وبين هذه الرؤية؛ وبصفة خاصة فيما يتطق بالتعامل 
مع المشكلات. 

وسواء أكانت الإدارة العلیا قد صنعت الرؤية الخاصة بالمنظمة من 
خلال اجتماعاتها أم من خلال الخبراء الاستشاريين؛ قثن يؤثر ذلك 
على النتائج النهانيةء طالما أن العاملين نم يتعرفوا على هذه السرؤية 
ويشاركوا في صنعهاء أو على الأقل مناقشتها وتطوير رؤاهم 
الشخصية المنفردة حتى يستطيعوا أن يدركوا الرؤية العامة للمنظمة 
التي يعملون فيها. 

وطالما أن الرؤية العامة للمنظمة تجاه المشکلات قد تجاهلت الرؤى 
الشخصية للأفراد وكانت تعبر عن الرؤية الشخصية لفرد واحد أو 
مجموعة محددة من الأفراد؛ فلا بد أن نتوقع فشل الإدارة في تفجير 
الطاقات الداخلية للأفراد وتحقيق درجة عالية من الالتزام. حيث إنها 


قد فشئت في جذب الناس ودفعهم للمشاركة في تحقیسق الأهداف 
وترکتهم يعملون بروح معنوية منخفضة. 

ويهمنا في هذا المجال أن نعيد التأكيد على الدور المفقود للإدارة 
العليا في منظمات الأعمال وهو التخطيط لبناء الرؤية المشتركة 
والسعي اليومي الدائم من أجل تحقيق ذلك؛ لأن بناء الرؤية عسل 
مستمر ولا ينقطع؛ وهو جزء من نشاط قيادي أكبر وأسلوب 
ناجح فى مواجهة المشكلات. 


Lily‏ كنا نتحدث عن الرؤية المشتركة في المنظية فيجب ألا 
تكون لدينا حساسية من أن الرؤية يمكن أن تأتي من القمة؛ فسواء 
جاءت الرؤية من أعلى أو من أسفل. فالجوهر ليس مصدر الرؤيةء 
ولكن الجوهر هو كيفية جعل هذه الرؤية مرتبطة مع السرؤى 
الشخصية للأفراد داخل المنظمة. وليس معنى ذلك أن تنحول الرؤى 
الشخصية للقيادة العليا إلى اقرؤية العامة والمعلنة للمنشأة.وائيس 
معنی أن يعمل الفاشد على صناعة ترؤية المشتركة أن يقوم بعقد 
الاجتماعات و إلقاء الخطب و إطلاق الشعارات حتى يثير حماس 
العاملين» فالطريق إلى الرؤية المشتركة لا يتحقق إلا من خلال العمل 
اليومي على حل المشكلات؛ والتقريب بين رئيته ورؤى أطراف 
المشكلة؛ ولذلك فان صناعة الرؤية المشتركة سوف تأخذ وقتأ أطول 
حيث تكون التفاعلات الفردية قد أثمرت من خلال ما يتم من محادثات 
مستمرة بين جميع الأفراد؛ حيث تتيح لهم الفرصة للتعبير عن آرائهم 
وتعلمهم كيف ینصتون لآراء الآخرين؛ ومن خلال ذلك الاتصال 
الفعلي سوف تظهر البصيرة الثاقبة والبعيدة بشكل تدريجي. 
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3 الرؤية الإيجابية القائمة على المشاركة والالتزام . 
المشاركة والالشزام عملیتان طبیعیتان تنشآن وتنموان من الحماس 
الصادق للرؤية والرغبة دون إجبار أو إقناع؛ وکلما كانت هناك حرية 
للإختيارء كانت هناك فرصة نظهور ونمو الرؤية المشتركة من خلال 
المشاركة والإلتزام. ولیس هناك طريق لتحانيق الإلتزام والمشاركة 
بالرؤية المشتركة فى حل المشكلات إلا بالحرية في التعبير والإختيار؛ 
وأي إجراء غير ذلك سوف يؤدي إلى الانصياع التام أو اللامبالاة. 
وبداء الرؤية المشتركة جزء هام من نشاط المنظمة لتطوير الأفكار 
الحانية المهيمنة والحاكمة العملية الأولية؛ والرؤية التي لا تتوافق 
مع قيم واتجاهات العاملين قد تفشل في تحقيق هذا التطور؛ ولكنها 
ریما توجد قدراً من التشكيكء وكي يربط الفرد بين الرئيسة وقيمه 
وإتجاهاته فهو يحاول البحث عن الإجابة للأسئلة التائية : 


3-].ما هي صورة المستقبل الذي نبحك عنه ؟ 

وتوضم الإجابة عن هذا السؤال الأهداف المستقبلية للمنظمة:؛ ولا 
شك أن الفرد كي يحكم مع هذه الرؤية لا بد أن يعيسدها إلى قيمه 
واتجاهاته كي تحكم عليها قبل تحديد درجة توحيد الرؤية معها فى 
التعامل مع المشكلات. 

2-3. لماذا تهمل هذه المنظمة ؟ 

ليس الصدق من الإجابة عن هذا السؤال هو مجرد سرد حاجات 
ورغبات أصحاب المشروع؛ ولكن علينا أن نقدم إجابة أوسع» تكون 
ذات تأثسيسر أكبر فى القيم» وبالتالى يكون الإتجساه نعو حل 
المشكلات قعالا. 
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3-3 كيف يمكن أن نتصرف بشکل متواقق مع معمتن! 
لتحنيق الرؤية المطلوبة فى حل المشكلات ؟ 

لاشك أن إجابة هذا السؤال ترتبط بصفة اساسية بالقيم الخامة 
بالشركة مثل الوفاء والأمانسة والعمل والحريسة والرفاهيمسة 


والرخاء .... وهكذا. 
وتنعكس رؤية المنظمة على سلوك العاملين فيها؛ والناس في حاجة 
إلى الرؤية حتى يستطيعوا أن يقوموا على تنفيذها؛ ومما لاشك فيه 


أننا تبحث عن الرؤية الإيجابيةء لأن الرؤية السلبية سوف تحد مسن 
الانطلاق للأمام حيث أنها سوف تخصص لحل المشكلات فى اتجاه 
منع مشكلة كبيرةء والأشياء التي لا نريد حدوثها وهی تحمل رسالة 
بالعجز لأن الناس ۷ تتجمع غالبا إلا قي وجود خطرء وبجائب ذلك 
فالرؤية السلبية قصيرة المدى والتأثير حيث کزول بمجرد زوال 
الخطر. وعندما يكون الخطر هو المحرك لوجود أنرؤية بالمنظمة فان 
هذا يعني أن الرؤية المشتركة سوف تزول بمجرد زوال الخطر. 


4. تطور الرؤبة . 

الرؤية وسيلة وليست غاية , فليس الهدف هو مجرد رؤية الأشبای 
ولكن كما سبق أن ذکرنا أن التمكن الشخصي هو المواءمة بسين 
الرؤية call gly‏ والشخص المنمكن والأكثر فاعلية هو الذي بتممسك 
برؤيته مع الإلتزام برؤية الواقع الحالي بوضوح وبصفة خاصة فسى 
حل المشكلات. 
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ولذلك فإن التعلم ونقل الغبرة لا یشکلان مجرد الرؤية الجميلة 
للأمور وانتي تطفو على السطح غالباً ولکنهما بشکلان الرغبة القوية 
والمستمرة والتي لا تنحصر في مجرد الرؤية أو تخص ماهية 
الأشياء في ضوء تلك الرؤية بصورة واقعية تسهم قى الحل الجذری 
للمشكلة. 

ما دي معواقات دمو الرؤية ؟ 

انظهر عض الرؤى السريعة وتطفو على السطح ولكنها تكون بغيسر 
جذرر. ولذلك لا تعيش طويلاً ولكنها تنتهي بسرعة؛ والعسل على 
رعاية الرؤية منذ بدایتها حتى تنبت جذورها يتطلب أن يتحدث الناس 
ويعرضوا رؤيتهم بوضوح حتى تظهر فراندها ومزاياهاء وتنمو بشكل 
حلزوني. مدعمة بمسائدة النجاحات الأولى التي تحققها تلك الرؤية. 


ويجب ألا تغل أن الحماس الزائد مع عملية دعم الرؤية الجديدة 
يمكن أن يزدي إلى الحد من انتشار هذه الرؤيةء حيث يؤدي تزايد 
الحماس إلى تزايد الإختلاف وضعف القدرة على مواجهة للمشكلات. 
وقوة دفع الرؤية الجماعية المشتركة تكمن في السعی الدالم نحو فهم 
العامل المعوق والذي يمكن أن يكون عدم القدرة على الاستفسار. أو 
زيادة الرؤى المختلفة للدرجة التي لا تستطیسع المنظمة 
إستيعابها أو التوفيق بینهاء 

والرؤية الجماعية المشتركة في حاجة دائمة إلى مدافعين أقوياء 
عنها يقومون بالتعرف على ری الآخرین. ویتیحون لهم الفرصة 
اللإستفسار والمناقشة حتی تتطور رؤيئهم تجاه حل المشكلات. 
والسبب المشترك لموت الرؤيبة الجديدة هو عدم القدرة على طرح 
هذه الروّية بقوة في مجال الواقع وعدم SE‏ الواقع لها: لأن الکئیسر 
من اناس يشعرون بعمق الفجوة وعدم القدرة على تضييق الفجوة 
بين الواقع والرؤية المقترحة مما يؤدي إلى ضعسف الحماس 
والعزيمة تجاه حل المشكلات. 

وأساس بناء الرؤية المشتوكة هو التمكن الشخصي الذي يستطيع 
أن ally‏ بين الرؤية والواقسع ويجعل هناك حالة من الجذب بينهما. 
ay‏ نموت الرؤية في بدابتها بسبب. غرق اتعاملين في المنظمة 
في الواقع وإهمالهم للرؤية الجديدة» حيث لا يتوافر لديهم الوقست 
اللازم للتفكير فيهاء وكذلك تقليل المجهودات المفقودة في المشكلات 
والصراعات والأزمات. و ننوارى الرؤية الجديدة وتموت إذا نسسی 
الناس ارتباطهم ببعضهم؛ وتخّلوا عبن البحسث والاستفسار 


واحترام وجهات النظر الأخرى.وفي أحيان أخوى يكون العامل 
المعو للرؤية الجماعية المشتركة- بجانب نقص الوقت- هو ضعف 
المهارات لدى المشاركين في الحوار وقلة المشاركة والتسأمل في 
الرؤيسة بهدف حل المشكلات. ويمكن أن تصبم الرؤية افولا حية 
إذا كان لدى الناس إيمان راسخ بانها يمكن أن تشكل مستقبلهم, 


والحقيقة التي بجب ألا تغيب عنا وى أننا الذين قمنا بصناعة الواقع 
الحالي» وبالتالي فإننا نستطيع تغییره» ويتطلب ذلك ألا نعتقد أن هناك 
شخصاً آخر هو الذي صنع المشكلة بل نحن أنفسناء الذين صنعناف 
فلا نحمل أحدأ غيرنا ما صنعناه أو نتهم النظام. 


salty‏ القيادة کي منظمات الأعمال دور هاماً لمقاومة الاتجاه 
المدمر الذي قد يكون سانداً لدى العامنين فيهاء وهو أنهم لا 
يستطيعون التعامل مع المشكلات. وعلينا أن نصنع مفتاحاً للتفاؤل 
وان تدار الأمور من خلال التنظيم وليس من خلال الإجراءات أو 
القرارات كردود أفعال؛ لأنها لن تخلق التغيير والتركيز على الحدث 
بصفة دائمة بل سوف تکسب الأفراد سلوكاً خاطاً يستمر معهم ويمثل 
عائقاً أمام نمو الرزية الجديدة. ولذلك يجب أن يتعلم الناس كيف أن 
کار المشتركة سوف تهيئ البيئة لنمو الرؤية من خلال القهسم 
العميق للقوى التي تشكل الواقسع الحائي وبالتالى تسهل مسن 
عأمرريتهم فى التعامل مع المشكلات. 


الفصل الخامس 
استراتیجیات إنخاذ القرار 


Decision making strategies 


الفصل الخامس 
إستراتيجيات إنخاذ القرار 


خامساً.... التوقع والتنبق. 
سادساً... القرار الفعال. 
سابعاً... القرار الأفضل. 


فامناً.. المعتقدات الشخصية. 
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Clearness .الوضوح‎ .. ag 


كيف سل إلى القرار الأفضل؟ هل هر الذى يشعرنا بنحمسن فى 
الوضع؟ أو هو الذى يجعلنا نحصل على نتائج أفضل؟ 


1) عليك أن تحدد ماذا ترید؟ 

حدد ما الذى ندنام أن انفعله. 

حدد ما الذى انحتاج ألا تفعله. 

لا تستمو فى المير فى الطريق الخطأ. 

تأكد أنك تسير فى الإتجاه الأفضل. 

لا تدبس نافسك داخل الأساليب المأنوفة. 

التوقف عن المضي فو القوار الخاطئ يعى ألك تبحث 
عن الصحيح. 

8) التعوو من الأسالیب المأثوفة بى أنك حر فى الإختيار. 


وو 


ثانيا ... برنامج التشخیل Working program‏ 


المفتام العقیقو لإتخاذ القرار هو استخدام نظام مضمون؛ لأن 
النظام يؤدى بإستمرار إلى نتائج أفضل. 


وعندما ببرتكب الفرد بعض الأخطاء فى إتخاذ القرار؛ فان الخطأ 
نفسه لا يعتبر عيباً فى الفردء ولكنه يمثل عيباً فى نظام أو برنامج 
التفكير الذى يستخدمه هذا الفرد. 


وكلما كان البرنامج أو النظام المستخدم فى إتخاذ القرار أقضل؛ 
اصیح من السهل تفادی الأخطاء والحصول على أفضل النتائج. 


وبردامج التفكير فم القرار يعنو أن يقوم كل فرد بإعداد الخريطة 
التى سوف يسير عليها للوصول إلى القرار المناسب- 


Mental العقلافية‎ ... ua 
عندما تقوم بصناعة القرار سوف توجه سؤالاً إلى عقلك وسؤالاً‎ 
آخر إلى عاطفتك. ومع أننا لا نستطيع أن نأخذ فى الحسبان إجايات‎ 

انعقل والعاطفة؛ إلا أنه علينا أن نفرق بين ما نريد وما نحتاج. 
فما يريده الفرد يخضع للطموحات والأمانى المستقبلية وليس من 
الضرورى أن يكون ذلك الآن أو قريباًء أما ما يحتاج إليه فهو 


ضرورة. 
والقرار الناجم هو الذى يركز على الحاجات الحقيقية بتفصبیل 
وتحديد دقيق. 


وعندما ينجح الفرد فى تحديد حاجاته الأساسية ويسعى لإشسباعها 
أكثر سرعة وحزماً فى إتخاذ القرارات. وبصفة خاصة انسه 
غالبا ما تكون طموحاتنا وما نريد كثيرآء أما حاجاتنا Lod‏ ما تكون 
محدودة أو على الأقل مرتبة حسب أهميتها أو أولوياتها. ولذلك فان 
الثرار عندما يتعلق بما نحتاجه يصبح أسهل. 


و عندما يأخذ البعض القرارات فى اتجاه ما يريد ويتجاهل ما يحتاج؛ 
فهو بذلك یودی إلى خسارته للموقف بصفة شخصية أو 
بصورة مؤسساتية. 


إنك عندما ثبحگ عما تحتاج إليه وليس ما تريد؛ فهذا یضی تخلصك 
من انكثير من الأحمال الثقيلة التى تعوقك أو تصعب من إتخاذ القرار 
فى الوصول إلى نتيجة أفضل وبصفة خاصة إا كان ذلك فى البداية. 
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رابعاً ... الخيارات Options‏ 


لم نحطنا الحياة فى كل جوانبها ومجالاتها خیبار) واهذا؛ ولكنها 
أعطننا خيارات عديدة؛ ولكن تكمن المشكلة فى أننا لا ندرك هذه 
الخيارات» وغائباً ما يكون الخوف هو السبب فى تجميد الخيارات فى 
عقولنا وعدم خروجها. 


ولكن ناذا تهرب الخيارات فى رحلة البحث عن القرار المناسب؟ 

لا تكن كريماً أو مسرفاً فى جمع المطومات عند سعيك BAT‏ 
القرار» ولكن عنيك أن تسعى نجمع المعلومات التى تحتاج إليهاء وفى 
الوقت نفسه لا تستبعد المعلومات التى لا تريدها أو لا ترغب فى 
الاستساع إليها؛ لأن ذلك سوف یضسی استيعاذا يعض 
الخيارات الهامة. 

وإذا أردت أن تتعمق فى المعرقة؛ تعمق فى الملاحظة وتحقق من 
المعلومات التى تحصل عليها من الآخرين» إذا كانث سوف تؤثر فى 
صناعتك للقرار. 

والخيارات لن تأتى إليك؛ ولكنك سوف تسعى إليها بتجاوز الخوف 
والحزن والتفكير فى جميع الفرص. 

وعندما تكتشف ما هو pple‏ عن طريق الحصول على المعلومات 
الواقعية والحقيقية؛ ستكون فرصتك أكبر فى رؤية الواقع والمعلومات 
التی تحتاج إليها والتى لا تستطيع بدونها أن تتخذ قراراً أفضل. 

وكما سبق أن ذكرنا أننا لا نملك الخيارات ولكن ندركها. 


خامسا ... التوقع والتنبز Fore casting:‏ 

عليك أن نسال مفسگ ماذا سوف یحدث؟ ثم ماذا؟ ثم ماذا؟ 

وهذا يعنى التفکیر بسق, ويعنى أيضاً أن نجعل أجهزة الإنذار العبکر 
الذاتية عاملة حتى نكون يقظين للأخطار. والحسول على إشاوات 
الإنذار مبكراً سيساعدنا على التفكيسر بعسسق» وأن تفاضل بسين 
الإختيارات بشكل قوى. 

والتواقم الجيد لآثار القوار يوفر الكثير من الوقت؛ حيث أن إتخاذ 
الفرار الأفضل يستغرق Gy‏ من الوقت الذى نحتاجه لتصحيح 
القرار السيئ. 

Effective decision سادساً...القرار الفال‎ 

كى تحصل على نتائج أفضل لجهدك فى اتجاه إتخاذ القرار؛ عليك أن 
ترکز على الحاجة الحقيقية؛ ثم فكر فى الخیارات وسوف تأتى إليك 
النتائج الأفضل.وفنذكر أن الشعء الوحيد الذى يجب أن تخشاه هو 
عدم إتخاذ القرار فى الوقت المناسب. 

وعندما سمال نفسک أسئلة ذات قيمة؛ قسوف يحفزك ذلك إلى 
إتخاذ القرار الأكثر فاعلية. 

من الخطأ أن نعتقد أن قراراتنا ذات تأثير محدود: أو أنها تتعلق 
بلحظة أو موقف؛ ولكن حياتنا تتأثر بكل ما نصدره مسن قرارات ۰ 
وهی مثل السلسلة المترابطة مع بعضها. وقوارانی السابقة ليسد 
خاطفة فى كل جوانبها ولكن هناك الجانب التعليمى منهاء وهی الى 
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تكون خبراتى. والنظر إلى هذه انقرارات بواقعية یجطنی أتعلم آکثر: 
إننى فى واقع الأمر أتفادى الوهم الكاذب وأرى الحقيقة بوضوح. 


ومن الخطأ أن تكون قاسياً مع نقسك عند الحصول على النتائج 
غير المرضی: ونان اجمل حكمك مرتبطاً بمسدی إشباعك 
لحاجانك الحقيقية. 


إنك تحاول أن تصل إلى أفضل تنتانج؛ وكيسف تتعامسل مسع 
الإحتمال الأسوأ. 


إن اللغة dell‏ إتغاذ القواو الفعال تتطلب منسك أن تسعى 
التحقيق حاجة حقيقيةء وتفاضل بين الخيارات المختلفة الى تحقق 
المستوى الأفضل من هذه الحاجة؛ وتفكر فيما وصلت إليه بعمق حتى 
تتعرف على أبعاده وآثاره المرغوبة وغير المرغوية. 
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سابع .. القرار الأفضل : The best decision‏ 
هل يمكن أن یقنتصر النظام أو البرنامج المستخدم فى إتخاذ لقرار 
على التفكير العقلانى البحت ققط؟ إن هذا يمثل نصف النظام: أما 

النصف الثانى هو الجانب العاطفى بداخنناء 

هل نستطيع أن نعزله عن التأثير فينا أثناء إتخاذ القرار؛ 
Lill,‏ ما يعتمد إإتخاذك للقرار الأفضل على أن تسری فى السزمن 
المناسب ما سوف يكون واضحاً فيمسا بعد. ويتطلب منا ذلكأن 
ببكون فى البرفامم الذى نسنخدمه مجموعة من الأمسئلة التسى 
نوجهها لأنفسنا؛ حيث تعمل هذه الأسنلة كالساعة الرئانة التى توقظنا 
أو تنبهنا دائماً بأهمية الوقت.إنك تأخذ قرارات فعالة وقرارات غير 


شعالة. 


فالقرارات الفعالة هى القائمة gle‏ العقائق 

والقرارات غير GLAS‏ هو القائمة على الأرهام 

وعلییدا أن نميز عند المفاضلة بين الوهم وا 
وكثير من الناسر يبحتون عن الوهم حيث أن ذلك يسبب بعض 
الراحة النفسية لهم؛ وهذا يعنى تغلب النصف العاطفى من النظام 
المستخدم؛ وهو كمثل الذى يبنى قصورا على ثرمال» وهذا الاختیار 
يجعلهم بعيشون فى الوهم الذى يتبعه بعض المشكلات والآلام الهينة 
التسی نتسعود علیسهاء ولكنها تستنزف قدراتنا على المدى الطويل. 


عليك أن تتعامل بنصقى البرنامج الذى تملکه ولا تهسل آمدها: 
فالنصف العقلانی يحرك تفكيرك فى إتخاذ القرارء واننصف انعساطقی 
يحرك مشاعرك فى اتجاد إتخاذ القرار؛ والنقطة التسى تلتفی فيهما 
حركة النصف العقلانى مع العاطفى سوف تمثل لك القرار الأفضل. 


فى اتجاه إتخاذ القرار 
أعاطفى %100 قط atl‏ عقلتى 100 


هد لله 
إن نامک الم تعمل الان طل تقويره أو تیه هو جزم من 
معتفداتك التى تمثل شخصيتك. وإنخاذك للقرارات يرتبط كثيراً 
باعتقاداتك» وتذكر أن أمامك خيارات عديدةء ولكن لا تهملها وتجعلها 
بعيدة عن تفكيرك لمجرد أنك نم تعد تستخدمها منذ زمن طويل. نها 
مازالت موجودة فى عقلك الباطن وعليك أن تستدعيها. 


إن ما اتانخذه من قفرارات يعمل مثل المرايا التى تعكس شخصيتك وما 
تحمله من أفكار وقيم واتجاهات ومعتقدات کی يراها الجميع؛ ويمكنك 
بسهولة أن تشاهد نفسك بوضوح إذا نرت إلى قراراتك 


السابقة بنظرة تحليلية. 


ثامنا .. العتقدات الشخصیة: Personal believes‏ 
معتقداتک الشخصية هى الجزء ترئيسسى من برنامج التشغيل 
الخاص بك فى حل المشكلات وإتخاذ القرار؛ إنها مثل المصباح الذى 
يضىء لك الطريق المظلم. وبكل تأكيد إنه من الأفضل أن تتخذ 
قراراتك فى الضوء وليس الظلام حتى تستطيع أن تتفحص قراراتك. 
وأهم ما ببنى معتقداتك الشخصية؛- 

© رؤية الواقع بشكل صحيح (الحقيقة). 

.© إدراكك نهذا الراقع (الأمانة), 

© نقل الحقيقة للآخرين ‏ (لصدق). 
إن الکشیرین من الناس يبحثون عن القیال آو يعيشون فيه. وهذا 
الخيال أو الزيف الذى قد يصدقونه لأنه يريحهم ويلائمهم: وفى أحيان 
أخرى يكون اليأس أكثر بريقاً؛ وبلتالی تكون رؤيته أمسهل 
من الحقيقة.وعفدما يعمل البعض الآخر على عكس الخيسسال! 
قسوف يرون بكل تأكيد الحقيقة.ويمكن أن نوو أخطاءنا فى عيون 
الآخرين؛ لأن عيوننا لا تستطيع غالباً أن تظهرها لنا. 
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دراسةد راسة 
جدوی القرار 


\= 


\ 


القرار التمال 
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الفصل السادس 


صناعة واتفاذ القرارات 


Decision-making 


الفصل السادس 
صناعة واتخاذ القرارات 


أولةً.... ماذا نعنی بإتكاذ القرار؟ 
Huta‏ أنواع القرار 

1. من حيث المكون المستهدف. 

2. من حيث توقيت إصدار القرار. 

3. طبقاً نظروف إتخاذ القرار. 

4. طبقاً لمدى تأثيرها. 
darts. HUES‏ جدوى القراو. 
وابعاً..مشكات الإدارة قو إتفاذ القراو. 

1) مشكلات الإدئرة. 

2) مشكلات القرار نفسه. 
خامساً..برنامج مقتوم لإتفاذ القراو 
سادسماً..مراحل إتخاذ القرار 
سابعاً..القرار بين الجودة والقبول 
Lig La‏ ..الوصايا العشر لإتفاذ القرار 
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أولا .. ماذا يعنى إتخاذ القرار؛ 

What is the meaning of decision making? 
ها هو المقصود بإتفاذ القرار؟‎ 
وكيف نضمن الصناعة الجيدة للقرار؟‎ 

القرار ..' قيام الفرد بالمفاضلة بين بعض البدائل التى تم إختيارها 
فى ضوء معايير محددة لإختيار البديل الأكثر تناسباً لنتعامل مسع 
الحدث: ويعبر القرار فى النهاية عن الإجراءات المحددة لتصرفات 
العنصر البشری المستهدف به. 

والإجراءات العدييشة فى إتخاذ القرار تركز على ضرورة أن يكون 
الأساس هو المفاضلة بين أكثر من بدیل؛ لأن الاعتماد على البديل 
الواحد لا يعنى أن هناك قرارا مناسبّاء ولكنه ريما يتحول إلى نوع 
من العشوالية أو فرض رأى واحد سواء من الفرد نقسه أو من أحد 
الأقراد الآخرين. 
واتمثل المعايير التى يتم إتخاذ القرار فى ضوئها الأساس السذی 
تقوم عليه عملية الإختيارء وليس معنى إستخدام المعايير أننا موف 
تحصل على القرار الصحيح LG‏ ونكن هذا يعنى أنه بالرغم من 
البدائل المعروضة قد تكون غير مرضية تعاماًء ولكنها بسالرغم من 
ذلك فهى أفضل الحلون (البدائن) المطروحة. ونسبق Layo‏ إقغاد 
الفرار مرحلة صناعة اتقرارء وهذه المرحلة تعنى بجميع الناصر 
المختلفة المكونة تلقرار والتى تراعی الأبعاد المختلفة وفسى الوقست 
نفسه ندخل ضمن المعابير المطلوبة أو التى تعبر عنها وإخراجها فى 
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صورة بدائل متعددة كل بدیل يعبر عن رؤية خاصة تجاه حل المشكلة 
أو التعامل مع الموقف أو الحدث. 


ونجرى عمليبة المفاضلة بهن LM‏ حتى تنتهى إلى البسديل 
الأكثر تناسباً؛ وهو ما يصل بنا إلى لمرحلة الأخيرة وهی مرحلة 
إتخاذ القرار. 


تجميع العناصو 
المختافة 
المكونة للقرار 
ي ضوء الأبعاد 
المطلوبة ووضعما 
gl‏ صور مالعددة 
(بدائل) للإختيار 


الوسول إلى 
البديل الأقضل 
وإقراره للعمل 


به 
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ثانيا ... أنواع القرارات: Decisions types’‏ 
تعالج القرارات على مستوو المنظمة کل الأمور المتطقة بانشسطة 
المنظمة فى سعها الدائم مسن أجل تحقیسق أهدافها اليومية أل 
المستقبلية . وتعبر القرارات كما سبق أن أوضحنا فى النهاية عسن 
الإجراءات المحددة لطبيعة تصرفات العنصر البشرى المستهدف به. 


ونظراً bast‏ طبيعة المواقذ والظروف التى تحتاج لإتخاد الشرار 

حفى الحياة الاجتماعية بصفة عامة وفى منظمات الأعمال بصفة 

خاصة- تختلف القرارات طبقاً لطبيعة النشاط المستهد: 

والمدف من تقسیم القرارات إلى مجموعات مختلفة هو تسهيل 

وضع المعايير اللازمة نصناعة هذه القرارات؛ حيث أن عملية تقييم 

المعايير جعنت مهمة وضع أو تحديد هذه المعايير عملية صعبة 

ومعقدة. 

1. تقسيم القرارات من حيذ المكون المستمدف: 

أ.الفرارات التى تتعلق بالمكون البشرو. ولك مثل:- 

الهياكل التنظيمية (تخطبط القوى العاملة). 

تحليل وتوصيف الوظائف. 

شلون الأفراد (الاستقطاب - الإخئيار - التعيين). 

اللوائح والأجور (وتشمل العلاوات والمكافآت والحواقز والترقیات 

ولوائح تنظيم العمل). 

© التدريب (ویشمل تطوير معسارف ومهارات واتجافات 
العاملين بما يتمشى فى أنتطوير الإدارى وتطوير المنتج نفسه). 
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© الخدمات الاجتماعية(برامج الملاج والتأمینات الإجتماعية 
والإعانات وانترفيه). 

© أخرى (القرارات المتعلقة بالأفراد العاملين فى المنظمة كأفراد أو 
جماعات). 


ب. القرارات التي تتعلق بالمكون المعنوع: 
6 الآلات والمعدات. 
× الطاقة المصنوعة (طاقة الاحترای-التفاعلات). 
4 التشغيل (الفترات- النظم- الاحتیاطات! 
5 السيادة (الدورية- الوقائية- العلاجية- التنبؤية). 
% الإفتاج (النوعية-الكمية- انجودة-التطوير). 
× التسويق (التخزين-النقل-الراكد-السياسات التسعير). 
* التمويل (الخصومات-البيع الآجل-الأسولق- 
انجمهور البنوك- القروض -دوران رأس المال-...إلخ) 
5 الأمن الصناعى (السلامة AGB;‏ 
ج. القرارات التي تتعلق بالمكون البينع: 
% المواد الخام ومصانرها. 
# العلاقة الطبيعية. 
× البيئة التنظيمية. 
* الببيئة الثقافية والاجتماعية. 
× الببيئة الافتصادية. 
* التلوگ (السمعى- البصرى -الكيميائى-الذرى...إلخ). 
*« الحمابية (اجراءاث حماية البيئة من التلوث). 
# اللوائم والقوانین الئى تعمل على حماية البينة. 
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* الهياكل التنظيمية. 
* تعلیل وتوميف 
الرظائف. 

* شئون الآفراد. 

* اللوائج والأجور 


115 


2 تانسيم الفرارات من مي قوقيت إصدار القرار. 

آ. قرارات وقائية 
وهي gall‏ اتتعلق بمشكلات متوقعة مستقبلا؛ ونتخذ بعض 
القرارات اللازمة للتخقیف من الآثار غير المرغوبة أو 
ضمان عدم التأثیر بشکل مطلق, 

ب.افوارات علاجية 
وهي القرارات التي تتعامل مع الأحسداث والمشكلات 
الحالية: وغالباً ما تتعامل هذه القرارات مع بداية تأثير 
المشكلة: وهی تعنى فى هذه الحالة العمل على وقف نمو 
المشكلةء ومن الطبيعى أن نکون مهمة صانع أو متخذ 
القرار فى البدأية أكثر سهولة من النهاية. 

ج. قواوات مفاجئة 
وهم gall‏ انتعامل مع المواقف والظروف الطارلة 
والمقاجئة؛ وغالباً ما تكون سريعة بسا يتناسب مع 
الموقق المقاجی. 

د. رارات إدارة الفرصة 
وهم القراوات ذات السقة الإبتكارية والإبداعية: حيث قد 
يجد صانع القرار نفسه أمام ظروف مواتية كان يتمناها 
من قبل وصنعتها الظروف. وغانباً ما تؤدى مثل هذه 
انقرارات إلى التطوير والتحديث بهدف زيادة الإنتاجية أو 
الجودة أو الائین معا.وهذ! النوع من القرارات يحتاج 
إلى الجرأة والرغبة فى المخاطرة. 
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3 فنقسيم القرارات طبقاً نظروف [نخاذ القرار. 
بمکن إتخاذ لقرار فى ظل شروف مختلفة؛ فمنها ما يتعطسق 
بعدم التأكد من النتائج المتوقعة؛ أو نتيجة لضرورة المخاطرة 
ذ القرار. وغالبا ما تتاثر القرارات الصادرة بمعايير 
التشازم والتفاؤل حيث بش ذلك القوة TANS‏ فى ار على 
متخذ القرار فى تحديد الإحتمالات وذلك من خلال نتبع شجرة 
ثقرارات. 


+ تقسيم القرارات طبقاً لمدى تأئيرطا 

2 الأصل فى القرارات أن تكون طاعتها وأجبة وملزمة: 
وهناك بعض القرارات التى تترك للأفراد بعض الخيارات 
وذلك Sha‏ التعليمات والمقترحات والتوصيات. 

2 هناك بعض القرارات التى يمكن معارضتها وإيطال ما 
يترتب عليها من النتائج حيث أنها تكون مخالفة لنوائج 
والقوانين أو للدساتير المعمول بها. 

2 القرارات التنظيمية تتضمن القواعد العامة الملزمة التى 
تطبق على عند محدود من العاملين» وئمشل اللوائح 
نموذجا لهذه القرارات التطبيقية. 
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الما ...دراسة جدوی القرار: 

Decision feasibility study 
' هناك عدة عوامل يجب مراعتها للتعرف على آثار انقرار المختلفة:‎ 
الخطورق: الآثار السلبية المتوفعة للقرار. والقدرة على التعامل معها.‎ .1 
المرونة بتوفر إمكاتية التدفل لتعسديل القرار استجاية لعوامل‎ 2 
موضوعية.‎ 
الواقت: يمثل وقد صدور القواو أحسد العرامل الهامة التى تؤثر فى‎ 3 
قوة انقرار.‎ 
الشكلذة والعائد : أحد قعوامل الهامة للمفاشلة بين القرارات؛ فكثير من‎ .4 
اد تیدو ذات عاند جيد ولكنها فى اقوفت نقسه تحتاج إلى تكلفة مرتفعصة‎ 
فيذها.‎ 
قوب والبعیه للقرار.‎ Ala > 
ذار الاجتما عية والبيفية للقرار.‎ 6 


' الخطورة { 


دراسة 


جدوی القرار 
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رابعا مشکلات اتخاذ القرار 
Problems of decision-making‏ 
بيواجه المسئولون عن القرار بعض العقبات التی تؤثر على كفاءتهم؛ 
بعض هذه العوامل تتعلق بالإدارة نفسها أو بالقرار نفسه. 
| مشکلات الإدارة: 
أ. البيئة التنظيمية: 
ظروف البيئة المعيطة بالقرار من حيث تاثیره وتسأثره 
بالبيئة الداخلية والخارجية المحيطة بالقرار. ومن الضروری 
أن يكون القرار هادفاً وواضحاً ومعلناًء وألا يتم إتخاذ القرار 
بعيدأ عن القوى المؤثمرة والنظم المعمول بها. 
ب. شخصية متغذ القرار: 
ترتبط عملية إتخاذ انقرار بالصفات Dally‏ السلوكية 
والسيكولوجية للفره. من حيت تجراة وتسذگاء 
الإجتماعى والقيم والإتجاهات وبعض العوامل الأخرى. 
ج. الدرجة العلمية والخبرة: 
وهی التى تيح له إستخدام طرق تشکیر أكشر واانعية؛ أر 
الحصول على البيانات وإستخدام الطرق المناسبة لمعالجتها 
التحويلها إلى معلومات تساعده فى إتخاذ القرال. 
د. الفوف: 
وهی هال نقسية غالبا ما تهدد صانع انقرار مسن إتخاذ 
القمرار خوفاً من بعض الآثار المتوقعة؛ أو خوفاً مسن أى 
ردود أفعال. 
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2 مشكات القرار نفسه. 
أ. سلامة وصحة القواو: 
ویرتبط ذلك بالإدراك السديم لأسباب المشكلة ولسیس 
ظواهرها؛ بالإضافة إلى توافر المعلومات الصحيحة اللازمة 
والكافيةء والتى يمكن من خلالها الوصول إلى البدائل المناسبة 
والبت فيها لإتخاذ القرار المناسب. 
ب. توانيت صدور القراو: 
الوائت المناسب بإتخاذ القرار أحد المصادر الهامة لقوة القرار» 
فالتبكير أو التأخير يعنى فقد جزء من قوته. والتبكير فى إتخاذ 
القرار يبدو واضحاً وهاماً عندما تكون هناك حاجة للوقاية مئه 
أو لمنع ظهور Usted‏ أو تدهورها. 
وانتأخير فى إصدار انقرار عندما يكون هناك هدف مسن ذلك 
وبصفة خاصة عندما تكون اللحظة المناسية لم تأت بعد: أو 
لانتظار هذه اللحظة التی تم التخطيط أو السعى إليها. 
ج. توقيف وصول القرار للمستهدفین: 
يمكن الاتفاق على القرار أو إصداره فعلًء ويكون جسزء من 
القرار نفسه تعدید أسلوب وشوافية إبلاغه للستهدفین طالما 
أن ذلك سوف يكسون عاملاً مساعداً لإضفاء القوة على القرار. 
. الإستمام إلى مشورة الآخرين: 
yay‏ تجاهل الاستماع إلى رأى ومشورة الآخرين إلى إهمال 
ونتجاهل بعش الجوافب الأخرى للقوار التى يراها الآخرون» 
ومشاركة الآخرين تعنى رؤية المشكلة وطريقة حلها من زوايا 
وجوائب مختلفة» وليس من وجهة نظر المسلول بمفرده؛ مسا 
يوفر عليه الكثير من الآثار السلبية والتوتر فيما بعد. 
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مشكلات اتخاذ انقرار 


سس ۳ 


[ote aa لا‎ 
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خامسا ... برنامج مقترح #تخاذ القرار: 
Suggested program for decision making‏ 


اب سا عه عد 


يتخذ القرار؟ 
المسئول عن لانتالج؟ W‏ 
يشارك H are‏ 


المستهدف؟ 0 


يقوم بالإشراف على التنفيذ؟ 


الخبرات السابقة فى إتخاذ مثل هذ! القرار؟ 
البيانات والمعلومات اللازمة؟ 

البدائل المختلفة الإتخاذ القرار؟ 

إيجابيات وسلبيات القرار؟ 

السلطات الممنوحة لإتخاذ القرار؟ 


يكون الوقت المناسب لإتخاذ القرار؟ 
يكون الوقت المناسب لمشورة الآخرين؟ 
يكون الوقت المناسب لإبلاغ القرار؟ 
تتم متابعة اتنفيذ القرار؟ 


zmzs <5 


ce — 


cos 


یمکن توافر البيانات والمطومات اللازمة؟ 
يتوافر الآخرون المطلرب استشارتهم؟ 
يتم تسجیل وحفظ وتقنين القرار؟ 


يتم لتعامل مع المشكلة (مسئول - فريق)؟ 
تضمن تأیید الآخرين للقرار؟ 

يصل القرار للمستهدفين؟ 

يتم تنفيذ القرار؟ 

تتم عملية المتابعة؟ 
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سادساً ... مراحل إتخاذ القرار. 
Decision making stages‏ 


لیس معنی وجوه مراحل متعددة ومثالية لإتخاذ القرار الحاجة إلى 
وقت طریل أو إجراء عملیات معقدة, ولكن المقصود بالمراحل هو أن 
تمر طريقتنا التلقائية بعملية إتخاذ القرار بهذه المراحل دون اللجوء 
إلى دمجها أو تجاهل إحداها مما يؤثر على صحة وسلامة القرار. 
إن عقل الإنسان لا يستطيع أن يتعامل مع المشكلة بشكل AS‏ أو عام؛ 
فذلك يعلى سيطرة الجوانب أو المؤثرات العاطفية فقط. وحتى يعمل 
عقل الإنسان بكفاءة؛ فإنه - كما يبدو - يحتاج إلى بعض المراحل 
المختلفة كى يصل إلى النتيجة المناسبة . 
ومراحل |نخاد انقرار هى:- 

المرحلة الأولع... تحديد الحدف: 
إتخاذ القرار لیس Dna‏ ولكنه وسيلة لتحقيق هدف. ويجب علد 
صناعة القرار أن نسراعی هذا انهدف حتی تكون عملية 
التصويب قوة ناجحة 
وتعديد المدف بدقة يمثل بداية وضع صانع القرار على الطریسق 
الصحيح للوصول إلى القرار الأقضل. 

ولكن كيف ينم تحديد الهدف بشكل دقيق؟ 
انعدبد الحدكذ بدافة يغفى التحديد الدقيق. ما الذى نحتاج إليه 
بالتحديد فى الموقف الذى نتعامل معه؛ وكما سبق أن ذكرنا يجب أن 
نفرق بين ما نحتاج إليه وما نريده أو نتمناه. 
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وعندما نبحث عما نريده أو نتمناه فان هذا یضی تصعب وتعقيد 
الأمور حيث أننا نتعامل مع موقف محدد وليس مع لسالی أو 
طموحات» وهناك فرق كببر ومؤثر فى صناعة القرار مسع الفسرق 
بين الاثنين. 

وصياغة المدئ بالفاظ وعبارات سهلة ومفهومة ويسهل إدراكها 
يعنى قبول الهدف وتسهيل عملية الوصول إليه. 

والتحدید الدقيق للهدف يسهل ويضمن إختيار الأساليب الأكثر فوة 
وتناسباً تلوصول لهذا لهدف. 

ومن الطبيعى أن يحدث تباين فى تحديد الهدف لدى الأفراد الذين تتم 
استشارتهم. ولكن يجب أن براعی أن كلا منهم يتحدث من منظوره 
الخاص الذى ينطوى على شخصيته ومدى علاقته وتأثره باله دف. 
ولكن من الضرورى أن يكون صانع ومتخذ القرار مدركاً جيداً للهدف 
من القرار الذى يسعى إليه. 

المرحلة الثانية ... جمع البيانات والمعلومات: 

قمقل البیانات المادة الخام gill‏ يتم معانجتها لصناعة المطومات؛ 
حيث إنه يمكن من خلال إستخدام أساليب التحالیسل الاحصانية 
المختلفة وإيجاد العلاقات أن تحول البيانات إلى معلومات مفيدة فى 
إتخاذ القرار. 

ومن الضروری أن نراعى ارثباط البياناث المطلوب جمعهسا بالهسف 
السابق تحدیده» فمن الأخطاء المتكررة والشالعة gal‏ صانع القسرار 
السعى للحصول على بيةات كثيرة ذاث صلة يموضوع القرار وهذا 
يؤدى إلى تعقيد مهمته. 
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إن إستخدام المعلومات المطلوبة فقط يعنى استشار الوقت المتاح 
لإتخاذ القرار بصورة أفضل وفی الوقت نفسه أبعاد المؤثرات 
غير المطلوية. 

وتمثل البيانات والمعلومات غالباً مصدر النجاح أو الفشسل للقسرار؛ 
فصحة وسلامة وكفاية وتكامل المعلومات يضمن هذا النجاح. 

وكما يبدو أن وجود نظام شخصی أو مؤسسى جيد للمعلرمات يتمثل 
فى سهولة تخزين وارتجاع المعلومات؛ وانتعامل معها يأتى فسى 
متدمة الإجراءات المطلوية لتحسين القدرة الشخصية أو المؤسسية 
فى اتجاه تحسين القدرة على إتخاذ القرار. 

وتفرض طبيعة النشاط المستهدف بالقرار بعض الأساليب فى حفظ 
وتداول وتحديث المعلومات وكذلك سريتها. 

aly‏ تمشل عملية التحديث الدائم للمطومات التميز والتفوق للفرد أو 
المؤسسةء IY‏ كان هناك نظام ينتج بالتحديث السريع والمستمر دائما؛ 
بالإضافة لسرعة الاستفادة بها. 

المرحلة الثالخة ... تحلیل المعلومات: 

gaia‏ أممبة تعلیل المعلومات لوقاية المستفيد بها من التعامل 
مع ما يصل إليه منها دون مراعاة الظروف والمتغيرات التسى 
تزثر عليها. فنحن نحتاج دائماً إلى إعادة تحليل المعلومات فى ظلل 
الظروف الجديدة وبصفة خاصة فى ضوء الهدف الذى نمسعی 
للوصول إليه؛ فقد تكون المعلومات واحدة ولكن "نهدف مختلف؛ وهذا 
يعلى أن تحليل المعلومات يعنى إعادة صياغتها بصورة تخدم الهدف 
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المطلوب. ویمثل العیاد فى التعامل مع لمطومات آهمية كبيرة 
لضبان فصل المواقف الخاصة والشخصية عند تناول المطومات. 
ومع أنه من الصعب فصل اتجاهات وميول ورغبات الفرد عند تحليل 
المعلومات؛ إلا أنه من الضرورى تقليل هذا التأثير لأقل حد ممکن. 
وافضل طريق لتحقيق ذلك هو توظيف المعلومات لخدمة الهدفا 
بشكل عملی وواقعى. 

yin‏ إختبار الأسلوب المناسب لتحلیل المطومات علسى حجم 
الوقت والمقدار المتاح من المعلومات. 

وبصفة dole‏ يجب أ تستخدم أسلوب واحد للتعامل مع المطومات: 
ولكن يجب أن تكون هناك أساليب مختلفة تتناسب مع طبيعة القسرار 
والهدف مته؛ بالإضافة -كما ذکرنا سابقاً- الوقت وحجم 
المعلومات المتاحة. 


ومن الطبیعی أن قشیر إلى هذا التطور الهائل فى تكنولرجيا حفظ 
وتداول المعلومات المحمولة والثابتةء والتى يمكن أن تلعب دور هاما 
فى إستخدام نظم سريعة وحديثة فى تحلیل المعلومسات واستكراج 
المؤشرات التى تساعدنا فى صناعة القرارات. 


المرطة الرابهة... البدائل والإختيارات: 

تمثل البدائل الطريق اليم تلوصسول إلى تحقیسق الهسدف. 
والأساس فى الوصول إلى القرار الصحيح هو المفاضلة بين عدة 
بدائل ورفض فكرة البديل الواحد. 
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ولكن البدائل لن تأتی إليك ولکن عليك أن تسعی إليها؛ فإجراءات 
الحصول على البدائل هى جزء من عملية صناعة القرار. 
1.من أبن تحصل على البدائل؟ 
1-1 .تعتبسر تهاوب الانسان السابقة ومعايشة الآخرين 
والاستفادة بخيراتهم مخزناً مناسبً للحصول على البدائل 
2-1. الإطلام ملي التجارب والدراسات والتفاوير فى الكتب 
و المجلات والأبحاث والنشرات لا تشل فقط مجرد مخزن 
للخبرات؛ ولكنها تمثل أيضاً مصدراً للابتک‌ارات فى صناعة 
القسرارات من خلال تعدد البدائل. 
3-1 إجواء بعض التجاوب للإحتسالات مشل صتاعة القرار 
بإستخدام أساليب عصف الذهن ‘Brain storming‏ 
2 إختيار البديل المناسيه 
ببسعى الإنسان على المستوو الفردی أو المؤسسو إلى البحث عن 
البدائل المناسبة لنقرار والتى تحقق له أفضل النتائج؛ ويقوم بتصميم 
هذه البدائل لإختيار لمناسب منها. 
والحصول على البديل المناسب الملائم أو المطلوب يتطلب إسستخدام 
مجموعة من المعايير المحددة لهذا الإختيار. 
ومن الطبيهو ألا یقوم الفرد باتمفاضلة بين كل البدالل المتلحة؛ 
ولكنه يقوم بإجراء المفاضلة بين البدائل الممكنة. 
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المرطة الخامسة... التنبؤ بالنتانم: 
وتمتم هذه المرحلة بتقييم کل بدیل على حدة؛ وترکز عملية التنبؤ 
على در اسة الإحتمالات وعرض المخاطر التى یجملها كل بدیل 
بالمقارنة Ly‏ بقدمه من ایجابیات. 
أو أن عملية التقييم تعنمد علو المقا رن بين 
_ المکاسب أو الفوائد المترقع. 
ع لخسثر أو تفشل المتوقع. 

1. دراسة الإحتمالا: 
تهنمد دراسة الإحثمالات على دراسة التكرارات الخاصة بالماضى» 
وإمكاتية حدوثها فى المستقبل مع دراسة الاختلاف بين المستقبل 
والماضى؛ وتمثل عملية دراسة لاحتمالات أساساً لقبول البديل بعد 
تحديد العاند منه. 
2 حساب العائد: 
تدكم عملية plus‏ العائد معادلة رياضية سملة جو 

آلعاند المتوقم - المكسب المتوقع × إحتمالات التجامأ 
ويمكن تو ضيم ذلك من خلال المثال التالى.- 
ورك أحد الأضراد واحدة من اللوحات العالمية الشهيرةء ونظراً لضابقة. 
مالية شديدة قرر أن يقوم بعرضها للبيع محاولاً تحقیسق 
أقصى عاند ممكن. 
انإذا قام بعرض هذه اللوحة فى مزاد علنى فسوف تكون فرصستاء 
0 فى بيعها بالشن انذى يريده وهو 40,000 جنيه؛ وفرصته أن 
يبيعها بمبلغ 20,000 جنيه ۰۲630 وفرصته أيضا فى أن ببیعها 
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بمبلغ 10,000 جنيه 20 وفی كل الأحوال السابقة مسوف یقسوم 
پالحصول على الثمن نقداً. 

وأثناء دراسته لأبدائل السابقة وصل إليه عرض أن يقوم أحد 
أصحاب المعارض الكبيرة بسداد مبلغ 40,000 جنيه من البنك sy‏ 
هناك احتمال قسدره %20 أن يرفض من البنسك لعدم وجود 


رصید. 
انكيف يمكن اترتيب البدائل وإختيار المناسب منها؟ 
العمیل البيم قو المزاد 
%80%40,000~ 32000 %50*40,000-20,000 
%0x0‏ =0 %30%20,000-6000 


%20%10,000-2000 
المكسب المتوقع - 32,000 | المكسب المتوقع - 28,000 


وبتشم مما سبق أن عرض العمين افضل؛ لأن المخاطرة المتوقعة 
محسوبة ويمكن التفاوض عليها أو محاولة الحصول على الثمن نقدأ 
3 إدارة عمليات المخاطرة: 

لاشك أن هناك درجات مختلفة من المخاطرة فى عملية إتخاذ القرارء 
وينبقى على صانع القرار أن يصل إلى المخاطرة المحسوبة أو التى 
پمکن توقع نتائجها وتكون هناك فرصة للتعامل مع هذه المخاطرة 
وتحمل بعض تبعاتها, 

dla soll‏ السادسة ... إتفاذ القرارء 

ونختلط هذه المعايير من منظمة لأخرى Ligh‏ لطبيعة نشاطها 
واهدافها والسياسات المتبعة فى الإنتاج. 

ونعرض انيما shy‏ بح المعايبر العامة 
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1. معاییر المقاضلة بين البدائل (امثلة gle‏ المعايير). 

1-1.المعابير الاقتصادية: 

* لربع. 

* متوسط التكلفة فى فترة محدودة. 

* فترة إسترداد رأس المال. 

* فوالد رأس المال المستخدم. 
2-1. المعايير الاجتماعية: 

* النسبة المنوية للأثر الإيجابى للقسرار علسی الروح المعنوية 

للعاملین. 

* (حتمالات تأثیر نقرار على روح نفریق. 

* احتمالات تأثير القرار على المناخ الاجتماعی الساند. 

» أشر القرار على المشاركة والانتماء من جانب العاملين. 
3-1 المعايير البيئية: 

* آثر للقرار على البيلة التنظيمية. 

* للقرار على البيئة الطييعية. 

Jala *‏ المنظمة. 
© خارج المنظمة. 
* مدى توافق القرار مع القوانین والقرارات الخاصة بالحفاظ 
على البيئة والحماية من التلوث. 

4-1. المعايير الطبيعية 

* أثر القرار على جودة المنتج. 

* مدی توافر الخبرات الفنية لتنفيذ القرار. 

" أثر القرار على إدارة عمليات انشفیل والصيانة. 

* التطریر. 
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ويتم ترئیب المعايير حسب أهميتها باللسبة للمنظمة 
وللخطط والسياسات المتبعة تنو الإنتاج. أما بالنسبة لأفراد 
افإفه يتم أيضاً ترتيب المعايير طبقاً taal‏ كل فرد. 


» البيلة الطبيعيسة داخسل | 
اخارج. 
© القرارات والقرئین انبيئية. 


الثر اإيجابى 
على لمطووات. 
روح الفريق. 


» فوئد راس sda‏ 
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2 شجرة القرارات؛ 
عندما يكون هناك معيار راحد. أو يكون آکثرهم تأثيراً من المعاییر 
الأخرى وبدرجة كبيرة. وشبرة القرارات عبارة عن خطوط ترضح 
البدائل الممكنة 
ا(1( 
طلب العامل المسئول من تشغيل ماكينة التصوير منك ضرورة 
إرسال ماكينة التصوير التى يعمل عليها إلى الشركة المختصة لإجراء 
صيانة كاملة بالرغم من أنها مازانت تؤدى جميع الأعمال المطلوية. 
ets‏ العامل ail‏ من الممكن أن يحدث توقف تام عن العمل بشكل 
مفاجئ إذا ترك الماكينة حتى ميعاد الصيانة الشاملة السنوية لها. 
اثماذآ نفعل؟ 
علیک ولا أن تقوم برسم شجرة البدائل المحتملة لهذا انقرار. 
(تدويب علو رسم شجرة القوارات ). 
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حدوك توائف متاجي.. 


هدوك تووید لبعض أجزا». 


* وجود خسارة نكيجة تغییر أجزاء. 
الماكيدة كان من الممكن أن يخمل. 


* الإستمرار قي العمل. 
تلافي الفسارة التي كان من 
الممكن أن تحدث نتيية الإنهيار. 
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ال )2( 

قام أحد الأفراد بالعصول علي قرض من أحد تجهات الاجتماعيسة 

وذلك لإنشاء مشروع ald‏ وبعد أن اختار المشروع المناسب قسام 

بدراسة الإحتمالات الخاصة بنجاح المشروع. 

إحتمال أول.. أن يكون هساک إقبال على الإنتاج من السوق ويقدر 

نسبة نجاح هذا الاحتمال م901. 
[حتنمال شان.. ألا يكون مداط إقبال على الإنتاج من السوق ويقسدر 
نسبة هذا الاحتمال م962. 

وعند دراسة الجدوى الاقتصادية التالي- 

1- إتخاذ قرار بتنفيذ المشروع ثم نجاح المشروع فى تسويق إلتاجه 
(مقبول من السوق) فيكون صافى الربح 100,000 جنیه. 

2. قرار تنفيذ المشروع ثم قشله يسبب خسارة 2500 جنیه. 

3. قرار بعدم تنفيذ المشروع برغم أنه كان من الممكن أن بحقسق 
ربحا؛ فضيّع على الفرد ربحاً قدره 100,000 جنيه. 

4. قرار بعدم تنفیذ المشروع لأنه سوف يعمل خسارة قدرها 2500 
جنیه؛ ويعنى ذلك أن آنفرد تلافى خسارة. 

وكما يوضم ما سبق أن هناك المخاطرة التالیق:- 
« إتخاذ قسرار خاطئ بعدم تنلیذ المشروع فتضيع على الفسرد 

فرصة الریح. 

۰ إتخاذ قرار خاطئ يتنفيذ لمشروع فينج عنه خسارة. 
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فجام المشروع 
۰ قرار صحيح. 
٠‏ تحقیق ‘Gy‏ 
0 جنیه 
ضياع فرصة الربح 


جدول البدائل 
قشل المشروع 
© قران خاطن. 
۰ تحقيق خسارة. 
0 جنيه 
تلافى الخسارة. 


. بدائل القرار 
تسرار إنشاء 
| المشروع. 

1 


أقرار عدم إنشاء 


المشروع. 


ولشرورة إشفاذ قنواو بتنفيذ المشروع فى ظل ظروف عدم التأكد من 
النجاح أو الفشل. يجب أن تكون هناك مؤشرات تقودنا إلى البديل 


الأمثل. 


ولاشك أن البديل الأمثل هو القرار الذى يغطى أكبر ربح متوقع 
ويمكن أن نوضحه فى المعادلة التالية:- 5 
الربم المتوقم =قيمة الربم «(إحتمالات نجام المشروع = 


مقداو الخسارة)“«إحتوالات الفشل. 


وسوا نفترض بعض القيم لإحتمالات نجاح المشروع (م1)؛ وكذلك 
إحتمالات فشل المشروع (م2) كما بوضحه الجدول التالى. وسوف 
قوم بحساب الربح المنتظر لكل قيمة من قيم الاحتمال وبهذا يمكسن 
أن نحدد القرار المناسب. 
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all 
200000 
مديه‎ 


المشروم (م1) | 


فشل | الفسارة 
المشروع (2) 500000 


all‏ المتوقم سب1 


الربح آلمتوقمسب 2 
دصقو 
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وسوف نستعرشض فتائج الحسابات السابقة مم القيم المناظرة من 


خلال الجدول التالو:- 
احتمال نجام | احتمال فشل 
المشروم م1 | المشروم م2 

%20 %80 
%50 %50 
%80 %20 
%90 %10 


المدوقع عب ا shat‏ 
ب1-الريم»م1- 
ل 
0 ( 
100/20۳50000 
~150,000 
-100/S0*20,000‏ 
100/80*50,000 
75,000 
100/20%20,000~ 
100/80x50,000‏ 
en.‏ 


-100/10*20,000 
100/90*50,000 
25,000- = 


الجانبان 
متساویان 
تنقيذ أو 
عدم تنفيل 
المشروع 
عدم تنفيل 
المشروع 


ity‏ الواقم فاندا نحسب قيمة واحدة فقط للاحتمال(م1) وكذلك قيمة 


واحدة فقط للإحتمال (م2). 
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وتتم المسابات gle‏ شچرة القرار من تقدير الربج ولخس ارة لكل 
بديلء آخذين فى الاعتبار إحتمالات النجاح والفشل والتکالیف. 


ولا نوم بعمل جدول آخر للربج المتوقع فى حالسة عدم تلفي 
المشروع لأن الربح والخسارة فى هذه الحالة سوف تکون قیستهم 
صفر؛ مما يعنى أن الربح الستسوقع سوف کون قیمته دائماً صسفر 
كما هو مبين على شجرة القرارات. 


ولاشك أن هذه الشجرة يجب أن تکون مرتبطة بأبحاث السوق؛ كما 


أنها سوف تكون أكثر تشعباً وتعقيداً عندما تكون هناك عدة منتجسات 
تدخل ضمن عملية المفاضلة. 
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سابعا ...القرار بين الجودة والقمول: 


Decision between quality & acceptance 


1 جودة وانبول عال: 
وذلك فى الموااقف التي تحتام إلى الجماعية لتخا القرار حيث 
es‏ 

1 إشراك المستهدفین بالقرار فى إتخاذ القرار. 

1 إشراك المستهدفين بالقرار فى تحمل المسئولية. 
مع ضرورة أن يراعى القائد أو الرئيس أن القرارات تتفق مع اللوائح 
والقوانين وتخدم الأهداف التنظيمية. 
2 بول عال والجودة ليست ضرورية: 
وذلك فى المواقف التو تتطلب الموافقة الجماعيةء وليس من 
الضرورى أن يكون ذلك فى اجتماع؛ حيث يصعب علی المدير أو 
القائد تحقيق الجودة العالية. 
3 جودة عالية والقبول ليبس ضرورى: 
ودر gall gall‏ يصعب إشراك المستهدفين فى صناعة القرارات 
التى تخصهم؛ مثل القرارات العقابية أو المكافات. 
4 قبول وجودة أقل: 
ومن السعب أن یکون هناك قرارت لا تهتم بالقبول والجودة معا 
ولكن نادرا ما يحدث ذلك فى القرارات الروتينية التى لا تحتاج إلى 
قدر كبير من الإهتعام- 


140 


141 


1۲۶ ©) 


ذامنا : الوصایا العشر لإتخاذ القرار 
Decision making ten commandments‏ 
1 كن هاسماً عند إتخاذك للقرار: 
ملك أن تبفني على قرارك مادام لم يثبت وقوعك فى الخطأ. 
2 لا تضم و تک اني الأسک علو فشل قراراتک السابقة. 
1 يمكن أن اتكون صحيحاً (Lats‏ ولكن طبيعة الحياة تجعلتا تتقبل 
الخطأ وننطلق للأفضل. 
3 تعلم من قواراتك السابقة. 
الإداوة gill‏ تقبل المخاطرة المحسوبة للقرارات تعطى الفرصة 
التفسها لتعلم الأفضل. 
4. ا فخ من hall‏ أو الفشل. 
4 تجعله كابوساً على صدرك» ولكن من الأفضل لك أن تتوقعه؛ 
وتكون مستعداً للتعامل معه. 
5 من الخطأ أن يكون الصفر فقطة بدايتك ath‏ 
ابدا من حيث انتمد إليه خبراتك وخبرات الآخرين السابقة؛ 
فان ذلك سوف يوفر عليك كثيراً 
6. طالما لديك الفرصة للتفكير والتأئى افلا تتركها. 
ليست كل القراواك انورية , ولكن غالباً ما يكون أمامسك فسی 
الكثير منها مهلة من الوقت للتفكير والتحلیل: فلا تتسرع واستفد 
بالوقت المتاح أمامك طالما أن ذلك لا يؤثر على كفاءة القرارات. 
gor 7‏ معدي السرعة فى إتخاذ القرار أن يكون سيداً. 
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إعمل على أن ببكون لديك برنامجان للتفكير فى إتخاذ الشرار 
أحدهما برنامج سريع لمواجهة المشكلات التى تتطلب حول 
سريعة على أن يتضمن هذا البرنامج الوقاية اللازمة من أخطاء 
السرعة فى إتخاذ القراره وبصفة خاصة حسابات التوقفع 
والتنبؤ والآثار الجانبية للقرار. 
8. لا تستخدم برنامج نقکیر واحد لكل القرارات: 
تختلا القوارات من Aga‏ طبيعتها رهدفها والمستهدفين منهاء ولا 
يمكن ثسیم برنامج واحد يمكن إستخدامه فى جميع الصالات! 
فالمخ يتكون من نصفين؛ كل نصف يتعامل مع أنشطة معينة. 
وعليك أن تستخدم البرنامج المناسب. 
9 التوقيت المناسب جزء هام لقوة القوار: 
عندما تأخذ القوار فى الوقد المناسي يهدع هذا قرة نقرار 
وقبول آکبر لأن SAN‏ المستهدفین سیکونون فى انتظار القرار» 
ولکن صدور القرار قبل أو بعد انوقت المناسب يعنى عدم 
الإهتمام وضعف القبول وريما الرفض. 
0 . المشورة والإنصات لقخرين يعنى الابتکار فو القرار: 
لن تستطيع أن تكون مبتكراً بمفردك والإبتكار يأتى من 
تزاوج أفكارك مع الآخرين. اسع إليهم وشاورهم وأنصت لهم 
لتحصل على أفكارهم؛ فهذا يعنى أن قرارك حصينة أفكار المجموع 
وهی بالتاكيد أفضل من تفكيرك الفردى. 
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الفصل السایج 


تمسارین و حسالات 


Exercises & cases 


الفصل السابح 
تمارین وحالات 


أو ۰... المرین 
Ja)‏ أنت مثخذ قوارا جيذ)؟). 


كافياً...حالة دراسية 
(الشركة الحديثة للأدوية). 


قالش ... دراسة الإحتمالات 
(حساب المكاسب المتوقعة). 


وابعاً... حالة دراسية 
(القراو الخاطة). 
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أولا .. هل أنت متخذ قرارا جيدا؛ 


افو أ العباراث النالية وحاول إختبار الإجابة المناسبة: 
5 العبارة انعم 
senha es 0‏ ی على لن ور 
تزول المشكلة تلقائياً ؟ 

2 هل TT‏ 
| تستطيسع أن تعمل بكامل قمدراتك عندما | 
| تتخذ قرارات فورية وسريعة ؟ 


: هل تعتبر أن استشارة مرعوسيك فى مشكلة 


عدة بدائسل للحل» هل تثق فى قدرتك على حسم 
الموقف ؟ 5 E‏ 
5) هل تشعر غالبا أنه ليس من الضرورى أن | 
تتخذ أى قرارات ؟ { 


6[ هل تقل قدرتك على انوم عندما تكسون مقبلاً 
على إتخاد قرار خطير؟ 


1 
7 هل لا تحب إتخاذ القرارات لعدم ثقتك فى 
| للقدرة على ذلك ؟ 
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Ks 


عليك أن تقیم (جاباتك على الأسئلة السابقة وتناتشها 


هل تكون مشاعر القلق مصاحبة نك عند إكخاذ 
القرارات انهامة وغير انهامة ؟ 

إذا كانت تجمعك صلة صداقة باحد العاملين معك 
ويسبب بعض المشكلات الكبيرة فى العمل 
وتخشى أن يؤثر ذلك على مستقبلك السوظيفى | 
هل تفضل تقله إلى إدارة أخرى دون أخذ أيه ؟ | 
عندما يكون القرار من سلطتك وواجهتك مشكلة 
حقيقية؛ فهل تحاول تفويض الآخرين لإتخاذ 
القرار فيها ؟ 

هسل تصر على المشاركة فى جميع 
القرارات داخل المنزل ؟ 

هل تبدو متفعلاً بعد إتخاذ القرارات الهامة ؟ 


انیا ... حالة دراسية 


الشركة الحديقة للأدوية 


المدير العام 
د/ عبد الشافی الغطار. 


مدير المبيعات 
عبد المتجلی الشاهر. 


وتبيسر اسم الكبماويات 
کیمیائو/ عادل الفوسذاتى. 
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الشركة الحديثة للأدوية 
lay‏ الشركة الحديخة للآدوية نشاطها فى عام 1989 بإتتاج 
الأدوية والمركبات البسيطة؛ وارتفع رقسم مبيعاتها السستوية فى 


السنوات الخمس الماضية كما يلى: 
السنة عده الأصناف 
المنتجة 
1996 28 
1997 33 
1998 36 
1999 38 
| 2000 4 


قيمة المبيعات 
الإجمالية السنوية 
ag 1.150.466‏ 
3 وج 
1.290.261 م 
3 چم 
ne 2.290.672‏ 


وبالرغم من تزاید رقم اعمال الشركة؛ إلا أن حصتها من السوق 

المحلية للادوية بدات فى الانخفاض نظراً تدخول منافسين جدد 

فى الميدان» وازدياد قوة ونشاط شركات الأدوية المنافسة. 
والجدول الثالی بو ضمح حسة pall‏ 12 النمرية عن allan}‏ سوق الأحدوية 
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والشيماويات السوانيقد 
سياسة المنتجات | النسبة المنوية من حصة السوق المطى _ | 
1996 28.5 % 
1997 %25 
| 1998 ~ 23 % 
1999 17 % 
2000 %15 


وجمل افبوط النسبى هى حصة الشركة من السوق الإدارة أن تفکر فى 
الأسباب التى OS‏ إلى ذلك. وقد طلب المدیر العام fay‏ عبد الشافى 
العطار) من مدير المبيعات بالشركة (عبد المتجلى الشاهر) أن 
يقوم بدراسة الموقف وإعداد تقرير للعسرض على مجلس الإدارة 
بالأسباب التي أدت إلى ذلك الندهور فى موقف الشركة والمقترحات 
التى يراها كفيلة بتحسين الموقف. 


واند شكل (عبد المتجلی الشاهر) لجنة من لمساعدین له فى 
إدارة المبیعات؛ وقامت بدراسة نسوق الأدوية فى مصر وولف 
الشركة الحديثة للأدوية. 


وقد انتعت اللجنة إلى النتائج التالية: 

1. أن السوق المحلى للأدوية تشحد مناائسة شديدة بين الشركات 
المختلفة المنتجة ثلضوية. وأن الإنتاج المحلى من أكثر الأصناف 
يزيد كثيراً عن حاجة السوق. 

2. أن الشركة Linas‏ للادويسة لديها أقل عده من المنتجات 
والأصداف بالنسبة للشركات المنافسة؛ وأن هناك كثيرا مسن 
المجموعات الدوائية التی يشتد الطلب عليها لا تنتجها الشركة 
(ite‏ خاصة مجموعة الفيتامينات الأساسية وأدوية الأطفال. 

3. أن bale‏ من المشكلة يعود إلى ارتفاع تكلفة الإنتاج بالشركة 
بالنسبة للشركات الأخرى: الأمر الذى يجعلها تبيع منتجائها بسعر 
أعلى من أسعار الأدوية البديله. 
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4. أن الشركة الحديثة للأدوية نم تحاول إطلاقا أن تطرق أبواب 
السوق الفارجية, فكل مببعاتها مركزة فى السوق المحلى؛ ولم 
يحدث أن حاولت الشركة تصدير منتجاتها إلا مرة واحدة منذ عدة 
سنوات حيث كان المدير العام (د/عبد الشافنی العطار) في 
زيارة لبعض البلدان Ay al‏ وهناك تقابل مع بعض المستوردين 
ووكلاء شركات الأدوية الذين أبدوا استعاداً لشسراء وتوزيع 
منتجات الشركة فى الأسواق العربية. وبناء على تلك الاتصالات 
أرسلت الشركة بعض عينات من إنتاجها إلى أحد الوكلاء 
بالإمارات الذى أرسل طلبية بلغت قيمتها70.000ج.م؛ تم شحنها 
واستسرداد قيمتهاء ولكن لم تتلسق الشركة بعد ذلك أى 
طلبيات أخرى. 


وباستيلاء تلك الحقائق آمر fa)‏ عبد الشاقو العطار) بالاتصال 
بالوكيل الاماراتي للتعرف على أسباب عدم شرائه لكميات آخضری» 
وكان أن تلقى الرد بعد حوالى أسبوغين وفيه أيدى الوکیل اس تعداده 
للشراء من الشركة الحديثة للأدوية إذا قابت بتصنيع أنواع معينة من 
الأدوية البيطرية التى تعالج بعض الأمراض الحيوانية التسى 
dy‏ أكد الوكيل الإماراتي أن إحتمالات السوق بالشسبة لتلك 
الأدوية البيطرية فى الإمارات وغيرها من الدول العربية المجاورة 
كبيرة chin‏ وقدر مشسترواته السنوية منها بسا لا يقل عبن 
0000م 


وبناء على تلك المعلومات طلب (د/ عبد الشافى العطار) تشکیل 
لجنة من الأقسام الإنتاجية وقسم البحوث الدوانية بالشركة لدراسة 
إمكانيات تصنيع الأدوية البيطرية؛ وقد قدمت اللجنة تقريرها باله من 
الممكن إنئاج بعض تلك الأدوية دون الأخرى بالإمكانيات الحالية 
للشركة؛ وإنه فى حانة الرغبة فى إنتاج خط كامل من تلك الأدوية 
فمن الضرورى عمل بعض التوسعات وشراء تجهيزات جديدة تبلغ 
تكاليفها حوالى 170.000ج.م وتنتج طاقة إجمالية قيمئها 
0 چج.م من الأدوية البيطرية. 


وكان لزاماً على الشركة قبل أن نقرر إنتاج تلك الأدوية التعرف 
على إحتمالات السوق المحلى بانتسبة لتلك الأدوية: وقد تبین مسن 
دراسة أجرتها إدارة بحوث للسوق بالشركة أن الطافة الإنتاجية الكلية 
لصناعة الأدوية البيطرية فى مصر تبلغ %135 من إمكانيات السوق 
المحلىء وبالتالى فقد كان يتعين على الشركة الحديشة فى حالة 
الالتجاء إلى إنتاج هذا الخط الجديد أن تعتمد أساساً على التصدیر. 


وافى الوقت دفسه للذى كان موضوع الأدوية البيطرية محل بحث 
نقدم (الکیمیافو عادل الفوسفاتى) رئيس قسم الكيماويات 
بالشرکة إلى مدير الإنتاج باقتراح إنتاج خط متکامل من مستحضرات 
التجميل للسيدات باعتبار أن الإمكانيات الإنتاجية الحالية نسمح بانثاج 
ما قيمئه 750.000 ج.م سنوياً من تلك المستحضرات من مستوى 
جودة ينافس المنتجات المحلية الأخرى. 
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وقد شکلت. لجنة آفری لدرفسة هذا لمشسروع. وقدمت النجنة 
تقريرهاء وموداه أن الإنتاج ممکن ولكن الأمر يتطلب إنشاء قوة بيع 
جديدة مدربة على بيع ذلك النوع من الإنتاج. 

و أوردت اللجنة الإحصائيات التالية من وافع بيانات الجهاز المركزى 


اللتعبئة والإحصاء. 
قطور إنتاج مستحضرات التجميل 
| السفة | الإنتاجالسنوو بمايين 
الجنيمات 
3 - 94 10 > 
94 - 95 0 2 
95 - 96 20 + %100 
96- 7و 20 5 
7و - 98 30 + 50 % 
99-98 20 - 393 % 
99 - 2000 30 +50 % 
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تطور انتاج المستحضرات الطبية 


| الستة | الإنتاج السنوى بملایین الجديماك 
94-93 30 
95-94 | 40 
95 - 96 50 
96 - 97 50 
97 - 98 140 
99-98 |" 190 
“mal | 28٩ 0 2000 - 99‏ 


والآن هذا الموقک الذى عرض عليك باعتبارك مستشارا للشركة 

الحديثة والمطلوب (عداد تقرير توضح فيه: 

1. مدى كفاية البيانات الواردة لإتخاذ قرار فى انمشكلة. 

2. فى حانة عدم كفاية تلك البيانات. ما هی البیانسات والدراسات 
التكميلية التى تشير على الشركة القيام بتجميعها نتسهيل مهمة 
إتخاذ القرار؟ 

3. إذاكثت ترى كفاية الببانات» ما هو القرار الذي توصى 
الشركة بإتباعه؟ 

4 بفرض أن البيانات الواردة فى التقرير هى کل البيانات المتالحة 
والمطلوب إتخاذ قرار على أساسها - ما هو ذلك القرار الذى 


توصی الشركة بالأخذ به؟ ولماذا؟ 
5. هل ترى نقصاً معيناً فى سياسات الشركة ينبغفى العصل 
على استکماله؟ 


الغا ... دراسة الإحتمالات 
مكتب With ya‏ يعمل فى الاستشار فى مجال العملةء أراد أن 
يحصل على كمية من الدولارات وذلك ليعيد بيعها فى فرصة 
مناسبة للحصول على أكبر مكسبء ويعتقد أن هناك احتمسالاً 
بنسبة %60 أنه سوف يربج 2000 دولار عند بيعها. 


TAL‏ كانت هناك درجة مخاطرة بنسبة %20 فان خسارته سوق 
تكون فى حدود 1000 دولار. 


كيف يمكن حساب مكسبه المتوقع من الحملة؟ 
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رابحا .. حالة دراسية : 
القرار الخاطئ 

gal‏ ارتفاع اسعار البتوول إلى حدوث اتخفاض فى صناعة 
السيارات الكبيرة التى كانت تحقق مكاسب كبيرة للشسركة العالمية 
لإنتاج السيارات» ولاحظت الشركة زيادة الطلب على السيارات صغيرة 
الحجم. وتوفعت أن تكون هذه الزيادة مؤقتة؛ وأنه سرعان ما سيعود 
المستهلكون إلى شراء المسيارات الكبيسرة. ولذلك انوروا صناعة 
سیارات صغيرة بصورة مؤقتة لتغطية الحاجة المؤقتة للسوق من هذا 
النوع من السيارات طبقاً لمعتقدهم؛ وجاء إنتاجهم ذا مستو مقبول 
ولكنه ليس متميزاً 


وأدى ذلك إلى ترك المجال مفتوحاً أمام أحد الشركات الجدید 
لأن تنتج سيارة جديدة صقيرة الحجم عانية الجودةء وكانت هذه 
الشركة تتوقع مبيعات متوسطة وليست عالية نظراً لإقبال الناس على 
شراء السيارات الكبيرة» والتى كان من الصعب عليه ا المنافسة 
على إنتاجها. ولكن الزيادة إقبال الجمهور على إنتاج الشركة 
الجديد من العربات الصغيرة ذات الجودة العائية أن زادت مبيعاتها 
منهاء مما دفع شريك أجنبى إلى المشاركة فى تقديم المزيد من الدعم 
الفنى والتمويلء مما جعل هذه الشركة قوة جديدة فى صناعة 
السيارات. وانخفض نصيب الشركة العالمية لإنتاج السيارات فى سوق 
السیارات» وأدى ذلك إلى الاستغناء عن عدد كبير من العاملين. 

ما هی المشكلة الحقيقية فى الموضوم السابق؟ 

ما هى القرارات الخاطنة والسليمة من وجمة نظرک 
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فانياً الإبداع والإبتكار فى حل المشكلات. 43 
الفصل الثالث = الأسلوب العلمى فى حل المشكلات 

أو تحليل المشكلة. 53 
Lal‏ دراسة الحلول المناسبة. 60 
قالقاً المفاضلة بين البدائل . 64 
وابعلً القرار المناسب والتنفيذ. 66 
الفصل الرابع : السلوكي الإنساني والتعامل مع انشکلات. 
ولا سلوكيات التعامل مع AD‏ 7 


ثانياً تسلوكيات الناتجة عن الفشل فى حل المشكلة. ‏ 80 
اشالكاً ماهي الرؤية الجماعية المشتركة لحل المشكلات .۰ 85 


الفصل الخامس : استراتیجیات |تخاذ القرار 


آولا ‏ الوضوح. 
Leith‏ برنامج التشفیل. 
فالفاً Apu‏ 
وابعاً الخبارات. 
خامساً التوقخ والتنيق. 
اسسا القرار الفعّال. 
سابعاً القرار الأفضل. 
قامفاً المعتقدات الشخصية. 
الفصل السادس : صناعة وإتخاذ القرارات 
أولاً... ماذا يعنى إتخاد القرار؟ 
Luis‏ أنواع القرارات. 
BN‏ دراسة جدوى القرار. 
رابعاً ‏ مشکلات إتخاذ القرار. 
خامساً ‏ برنامج مقترح لإتخاذ القرار. 
سادساً مراحل إتخاذ القرار. 
سابعاً القرار بين الجودة والقبول . 
شامداً الوصايا العشر لإتخاذ القرار. 
الفصل السابج : تمارين وحالات 
igh‏ تمرين (هل أنت متخذ قرارًا جيذا؟). 
ثانیاً_ حالة دراسية (الشركة الحديثة للأدوية). 
lana‏ دراسة الإحتمالات (حساب المكاسب المتوقعة) 
رابحأ حالة دراسية (القرار الخاطئ) 
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122 
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147 
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أطلب مجموعة تب مهارات تطویر اداو 
صدر متها : ر أطبها تصل إليك igh‏ 


مهارات باه الفريق. 

مهارات تنظ إدارة تفت 
مهارات الإتصال ai‏ 

مهارات تقديمالإستشارات 
مهارات التفكير تکار اي 
مهارات إدارة الأؤمات. 

مهارات تمليم الكبار. 

مهارات إرارة لد 

مهارات إدارة العلاقات العامة 
مهارات الإرهاد Bt‏ 
مهارات البيع. 

مهارات المرقر والتقدير. 
مهاراتالإعتماد على النفس. 
مهارات التومية والإققع. 

مارات تحديث وتقل الخبرة. 
مهارات إذارة الضتوظ 

مهارات إداوة لحار 

مهارات التفويض القعال. 

مهارت إدارة المراع. 

مهارات السلوك POY‏ 

مهارات إنخاذ الترار 

مهارات إدارة الإجتدامات. 

مهارات تشفین وسهانة العقول. 
مهارات القراءة السريعة الفدالة, 
سهارات البرمجة اللغوية Anant‏ 
مهارات إدارة اتحرب النضية. 
tga‏ ومواجهة شاد 

مهارات دامن مع الأخرين والجمهور 
مهارات التنكير والتخطيط الإستراتيجي. 


كيف ون تال ینم 
کید تكون فاد متميزا في 

كيف تحمل علي ما لب 

كيف تكون فريق ae‏ 

كيف ندير وق یک 

فن الإمتاع رادید 

"#تجاهات والسئوئهات والهام. 

كيف تکون Passe‏ 

الأزمة يبن الوقابة متها والسيطرة عنيها. 
الطريق إل تیاعر 

معايير وتشبيقات الجودة الشاملة ال 
الإتجاهات pally‏ ااحديا. 

التوجيه فتاه سل 

الاستر نيجيات الحديلة ق pul‏ 

كيف تستحوذ على إتتبه الآخرين؟ 

تميثة الوارد الفردية وانجماعية. 
الإعلاموالتتمية ولمم 

كيف تحت المملية Rh)‏ تعن طبر 


المراعات اله 

متطليات التحديث ball‏ لئود 
الإبداع تن حل مشكلات, 

"هم للإجتماءات في إدارة منظمات الأعمال 
بدارة ويرمجة العقول ابر 

القراة فى عصرالإتفجار النوداتی 
كيف تنواصل مع الآخرين؟ 

الحروب التنائسية في السباسة والالتصاد. 
القضاء على أسياب اناد 

كيفية التعامل مع الأخرين والجعيور 
كيف ترط بين الحافر ly‏ 


أطلب موسوعة التدره 
احدث الغاهيم والطيرات والتطبيقات 
العلمية في مجال التدريب 
( أطلبها تصل إليك فور ) 


1- التدریب » الأسس والمبادئ. 
2- دراسة الإحتياجات والتخطیط والتدریب. 
3- المعینات السمعية والبصرية. 
4- أساليب المشاركة الفعالة في التدريب. 
5- تصمیم وإعدان المناهج !| Anaya‏ 
6- إقتاج وكتابة المواد التدریب 
7- الإشراف على التدریب. 
8- إدارة وحدات ومراکز التدریب. 
9- مهارات التدریب أثناء العمل . 
0- متابعة وتقییم التدریب ونتائجه. 
1- تطبیق معاییر الجودة الشاملة في التدریب. 
2- مهارات المدرب الفعال. 

سلسلة تطویر الآداء التربوی 
1- مهارات التعلم السریع. 
2- ادارة الأزمات التربوية. 
د- مهارات إدارة الفصول الدراسية. 


1 - حمایة البيئة ید من المنزل (مترجم). 
2- إدارة وحماية البيئة. 


NGO's J‏ للمنظمات فير الحكومية 


1- تنعية المرأة والنوع الاجتماعى. 
2-(الدعسوة). 

3- رفع القدرات المؤسسية للجمعيات الأهلية. 
4- تطویر الشراكة وائتداخل عبر الشبكات. 
5- (الحكم الداخلى). 

6- (كتابة مقترحات التمويل). 

7- مهارات العمل مع المتطوعيين. 

8- دليل كتابة التقارير. 

9- دلبل الإدارة فائقة As pall‏ 

10- دلیل الوصول إلى قمة الآداء. 


| سلبسلة تطوير الآداء الاجتماعی 
-١‏ مبادئ علم الإجتماع والإجتماع الریفی. 
2- مهارات البحث السریم بالمشاركة. 
3- بناء القدرات. 
4- التسویق الإجتماعى 


سلسلة مهارات تطویر الأداء البيعي 


1- مهارات البيع. (إدارة العلاقات بين البائع والمشترى) 
2- إستراتيجيات خدمة العملاء. (إدارة علاقات السلاء) 


3- إدارة الموارد البشرية فى مجال البیع. 


دکتور: محمد عبدالفتی حسن هلال 


* دکتوراه فی الاقتتصاد منالمجر. 

اه خبيرالتدريبيالأمم المتحدة 
( منظمة العمل الدولية ). 

» عميد العهد العالی للتعاون الزراعى 

خبیر ومستشارالتدریب مع النظمات 

الدولی 2 والأمم التحدة فى اليمن 
السودان- الأردن - الكويت - السعودية 

ليبيا-سوريا. 

* محاضراومدربا مع المنظماتالمحلية 
والدوليسة في مجالاتالتنمية 
الاجتماعية بالداخل والخارج. 

+ محساض را ومدربا بالمنظمات المحلية 
الخاصةوالحكومية. 

۰ حاصل على دورات إعداد المدريين ف 
آمریکا - الانيا - سویسرا- الارج 
الشدیین - المج سر - الدنمارگ 
تشيكوسلوفاكيا- كينيا. 
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